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Resumé

Virksomheden af i dag bliver meve og mere afhengig
af andre virksomheders ressourcer samtidig med, at
kompetencen vokser i dens egen snevre niche. En sla-
dig stgrve del af ressourcerne kan ikke kobes via sim-
ple markedstransakiioner, men md skaffes gennem
samarbejde med andre virksomheder. Sedvanligvis
krever det specifikke og ofte irveversible investerin-
ger, og det forudsetter lengerevarende aftaler mellem
de involverede partnere. Denne gensidighed han op-
Jattes og analyseres som netverksvelationer mellem
wirksomheder.

Analysen af virksomhedsnetverk fokuserer gene-
velt pd de strukturelle forandringer, som finder sted
indenfor og mellem virksomheder og institutioner.

Denne tankegang understpties af en voksende em-
pirisk erkendelse af stadig mere komplekse leveran-
dprkeder, af en stprre fokus pd fleksible produktions-
systemer med felles orientering af transporisystem og
informationsteknologi og af strategisk samarbejde
mellem virksomheder omkring marketing og F&'U

1. Brud med den »klassiske«
opfattelse af underleverandgrer
Fredrikson og Lindmark (1979, pp. 166ff) til-
bageviste allerede i 70°erne, med deres bane-
brydende undersggelse over leverandgr-afta-
ger relationer i det svenske erhvervsliv, de
seedvanlige mikrogkonomiske antagelser om,
at situationen for underleverandgrer er me-
get ustabil, p.g.a. at aftagerfirmaerne relativt
ofte ndrer indkgbsmenster, og ydermere at
aftagerfirmaet fpr eller siden selv vil overtage
produktionen, for at sikre udnyttelse af egne
ressourcer og en effektiv produktion. Konse-
kvensen af denne tidligere underleverander-

opfattelse var en vurdering af underleveran-
dgrer som vaerende ikke kun mindre effektive
hvad angir den interne organisering, men
ogsi som vzrende ensidigt afhengige af de
kebende virksomheder, som ofte vil veere vae-
sentligt stgrre end underleverandgr-virksom-
heden. Det vil sige en opfattelse af, at under-
leverandgrens diminutive rolle i produktions-
systemet er begrundet i en mangel af bedre
alternativer. Dette virksomhedssyn ferer end-
videre til, at det vil vaere mere eller mindre
meningslgst at tale om et produktionssystem,
fordi det i si fald vil vaere et temporzert fzeno-
men i en foranderlig omverden.

Konklusionerne fra Fredriksson og Lind-
marks undersggelse var alts, at leverandgr-
aftagerrelationer var endog meget stabile
over tid. Sammen med flere samtidige under-
spgelser gav det for alvor incitament til at dis-
kutere produktionssystemer, og til belysning
af forholdet mellem aftagere og leverandgrer.
{Christensen, 1979, Grgn, 1986).

Ofte har man forstaet brugen af underleve-
randgrer som en mekanisme ved hjelp af
hvilken, store virksomheder kan eksportere
en del af deres forretningsmassige risiko til
mindre »forsvarslgse« underleverandgrer.
Den »store« virksomhed kan i denne forsta-
clse veelge, at beholde produktion »in-houses,
nar der er en afmatning i efterspargselen, for
at undga afskedigelser. Relationerne til leve-
randerer vil pa denne made vare baseret pa
»eksport« af risiko til underleverandgren. Det
vil i parentes bemzrket dog kun vare gazl-
dende for underleverancer, der er af kapaci-
retsarten, jf. praesentationen af Holmes (se B.
Gammelgaards artikel, ibid.).
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I aftagerleverandgr relationer af =»net-
verksarten« vil en sidan praksis gi helt pa
tveers af det tillidshaserede forhold, som man
kan forvente i effektive netvaerk. (Jarillo, 1988,
p. 38).

2. Vasentlige analysevariable:
Tidsfaktoren er en vasentlig komponent, nar
leverander-aftager relationer analyseres. For
uden tidsperspektivet vil man ikke menings-
fuldt kunne analysere udvikling, og derfor
heller ikke »investeringer« i en relations ud-
vikling. Og det kan i sa fald fere til forkerte
slutninger og strategier, som det af Jarillo,
(1988) fremforte eksempel viser: P4 meget
kort sigt er det rigtigt, at relationen mellem
en leverandgr og en aftager er et 0-sums spil,
dvs. hver en krone, der er tjent af leverandg-
ren er tabt af aftageren, og omvendt. Men pi
lzngere sigt kan situationen ikke anskues si
simpelt, fordi en leverandgrs succes hanger
sammen med aftagerens succes, og vice versa
- der er en gensidig athzngighed.

Beskaxftiger man i Porters »and« sig med posi-
tionering af bla. underleverandprer, er det
vasentligt at fa afdakket de strukturelle for-
hold som underleverandgrer fungerer under.”
Styringsproblematikken bgr tages op, ikke
mindst i de relationer, der i den grad er byg-
get op pa interaktion med andre virksomhe-
der, som underleverandgr relationen er. Man
kan heller ikke ngjes med at betragte enten
de vertikale eller horisontale positioner
{Reve, 1988). Eksemplerne fra leverandgr-af-
tager relationer i det olie/gasindustrielle
kompleks, illustrerer at begge relationer skal
inddrages i analysen. (Reve, 1989).

Man kan analysere virksomheders samvirke
ved at fokusere pa de langsigtede strategiske
beslutninger. Med udgangspunkt i verdike-
den kan virksomheden betragtes som en sty-
remade for transaktioner, som integrerer for-
skellige arbejdsoperationer. I strategilitteratu-
ren havdes det, at virksomheder vil beholde
de opgaver internt, som er vitale for at be-
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skytte og vedligeholde den karnekompe-
tence, som giver virksomheden et konkurren-
cefortrin, Dette er unik kompetence og krz-
ver tid, og store investeringer at opbygge,
{(Vatne, 1390).

Det strategiske formil for en virksomhed
vil vaere at skabe, udvikle og forny kazrne-
kompetencen. For at kunne gpre dette vil
virksomheden skulle koble sig til andre virk-
somheder for leverancer af komponenter,
materialer, viden etc. Dette er ressourcer som
er en del af andre virksomheders kzrnekom-
petence og per se en ekstern ressource. Dette
kaldes ofte for tilfsrt kompetence. Specielt
nar sidanne ressourcer er immaterielle og
strategisk vigtige for at udvikle kzernekompe-
tence, vil virksomheder indga i netvaerk for at
fa adgang til disse. Mens tilfgrt kompetence,
som ikke har den samme strategiske betyd-
ning, vil blive indkgbt via markedet. Ved ud-
vikling af nye produkter er det ofte ngdven-
digt at kombinere virksomheders kaernekom-
petence med tilfort kompetence. Dette kaldes
krydskompetence og er en anden form for in-
teraktion mellem forskellige virksomheder af
netverkskarakter. Der krazves fzlles investe-
ringer og samarbejde for at udvikle kryds-
kompetence, og det forudsztter ofte et lang-
sigtet perspektiv og et tillidsskabende samar-
bejdsklima, (Christensen et.al. 1950).

Kompetencebegrebet er en made at af-
grense virksomheden pa. En anden teoretisk
tilgang er at anvende transaktionsomkost-
ningsbegrehet, som kan tilskrives Coase
(1937). Det er siden blevet videreudviklet af
iser Williamson (1975, 1979, 1985). I forlaen-
gelse af denne tankegang finder vi netvarks-
perspektivet, hvor det iszr er Uppsala-skolen,
der skal refereres, (Johanson og Mattson
1987). Netvarksperspektivet beskzftiger sig
isr med de bilaterale og de trilaterale rela-
tioner. (Williamson, 1979, Johanson, 1989).
Dvs. de (styrings)relationer, der er mellem
yderpunkterne: markedet og hierarkiet.



3. Transaktionsomkostnings-
perspektivet

Tilsyneladende har samvirket i produktions-
strukturen altsa antaget nogle helt andre for-
mer end dem, de hidtidige teorier havde kun-
net indfange.

Med Williamsons bidrag til transaktions-
omkostningsteorien, 1 1975, blev der skarpt
skelnet mellem to mader, hvorpi produktio-
nen kunne vare organiseret.

Enten kunne produktionen vare styret
gennem markedet, hvor den usynlige hind
styrer produktionens koordination og afger
samspillet mellem de gkonomiske aktgrer,
virksomhederne. Eller ogsa kunne produktio-
nen vere organiseret i hierarkiske organisa-
tioner, hvor koordinationen styres af en sterk
synlig hind, virksomhedens ledelse. Den teo-
retiske forklaring pa denne dikotomi er eksi-
stensen af transaktionsomkostninger. Be-
graenset information, begranset rationalitet
og usikkerhed er centrale faktorer bag de om-
kostninger, der er knyttet til transaktioner.
Argumentet er det simple, at det koster res-
sourcer at sikre sig viden om priser, betingel-
ser for handel, gennemfprelse af kontraktfor-
handlinger, markedsovervagning m.v. Dvs,
omkostningerne ved at bruge markedet. Ved
forhandlingssituationer af sakaldt »small
numbers« karakter introduceres tillige pro-
blemer ved strategisk adferd. Grznserne for
en virksomhed gir altsd der, hvor omkostnin-
gerne ved at organisere aktiviteten indenfor
hierarkiet =kvivalerer brugen af markedet.
(Christensen, 1989).

Den nyere virksomhedsteori beskaftiger
sig med lgsningerne af disse problemer som
udgpres af forskellige rammer for regulering.
Vertikal integration kan for eksempel tillade
anvendelse af autoritet, magt i situationer
med asymmetrisk information, visse former
for kontrakter fjerner incitamenter til strate-
gisk adferd osv. En anden abenlys og fleksibel
reguleringsramme kan vare netvark. I net-
varksrelationer er det graden af nedvendig
tillid, der regulerer forholdet mellem aktgrer.

Det interessante ved Williamsons bidrag er
ikke mindst hans interesse for mellemfor-

merne: Det vil sige, hvorledes produktionen
organiseres, nir det hverken sker via marke-
det eller den fuldt integrerede virksomhed,
(Williamson, 1979). I Williamsons termino-
logi, de bilaterale og trilaterale relationer.

4. Netvaerk

Uppsala skolens bidrag, reprasenteret ved
bla. Johanson & Mattson (1987), tager, i deres
beskrivelser af industrielle netvark, udgangs-
punkt i Williamsons mellemformer, de trila-
terale og bilaterale relationer. Netvark ses
som en styringsmade, hvorpa der kan gen-
nemfgres transaktionsarrangementer, som
ikke er direkte baseret pid prismekanismen,
og som heller ikke er styret af en hierarkisk
struktur. Det er i virkeligheden en mellem-
form af voksende betydning i kommercielle
relationer og et vigtigt redskab til strategisk
opfersel mellem organisationer.

Som en styringsform ved transaktioner er
netvzerk en steerk konkurrencekraft, fordi det
kan gkonomisere pi transaktionsomkostnin-
gerne i en hierarkisk struktur og pa samme
tid fastholde nogle af de innovative krzfter
og den fleksibilitet, der understgttes af en
markedsstyring (Thorelli 1986). Alti alt er det
et resultat af en sggning efter det mest kon-
kurrencemassige design for at styre transak-
tioner og organisere udviklingen af nye pro-
dukter og service. Dets voksende anvendelse
som en strategi er en indikator for dets betyd-
ning for virksomheder, som gnsker at forblive
konkurrencedygtige under zndrede mar-
kedsvilkar.

Netvaerk er baseret pa gensidighed i mel-
lemindustrielle forbindelser, og man taler om
eksistensen af netvaerk, nir to eller flere orga-
nisationer er involveret i lengerevarende re-
lationer, (Christensen et.al. 1990 og Nilsson,
1990).

Netverk er bade stabile og foranderlige.
Individuelle transaktioner mellem virksom-
heder finder normalt sted indenfor rammen
af etablerede relationer. Det er klart, at nye
relationer af og til etableres, ligesom gamle
relationer afbrydes p.g.a. feks. konkurrence-
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maessige forhold. Men som en generel ten-
dens vil udveksling foregi indenfor allerede
eksisterende relationer.

Der bliver brugt kraefter pa at bevare, ud-
vikle, 2ndre og sommetider afbryde relatio-
nen. Som et aspeke af disse relationer udvik-
les der koblinger af forskellig art mellem virk-
somhederne. Man skelner mellem tekniske,
planlzgningsmeessige, sociale, gkonomiske og
juridiske koblinger. Disse koblinger kan ek-
semplificeres ved henholdsvis produkt og
procestilpasninger, logistiske koordineringer,
viden om modparten, personlig tillid og sym-
pati, specielle kreditaftaler og langtidskon-
trakter.

Komplementariteten i netvarket er va-
sentlig. Samtidig er der selviplgelig ogsa kon-
kurrencemassige relationer. Andre virksom-
heder gnsker at fi adgang til specifikke ud-
vekslingsmuligheder enten som kabere eller
szlgere, og samarbejdende virksomheder kan
ogsa have delvis modsatrettede interesser.

Gennem netvaerksaktiviteter udvikler virk-
somheden relationer, som sikrer dets adgang
til vaesentlige ressourcer og til salget af pro-
dukter og serviceydelser. P4 grund af mar-
kedsaktiviteternes kumulative natur er mar-
kedspositionen en vasentlig faktor. Til et-
hvert tidspunkt har virksomheden en speciel
netvarksposition, som karakteriserer dets re-
lationer til andre virksomheder. Disse positio-
ner er resultat af tidligere aktiviteter i net-
varket fra bade virksomheden og andre virk-
somheder. De konstituerer den basis som
definerer udviklingsmuligheder og begrzns-
ninger for virksomheden i netvarket.

5. »Make, Buy or Contract«?

I forbindelse med den strategiske analyse for
en leverandgr, som er deltager i et industrielt
netveerk, vil der veere en kobling mellem Wil-
liamson og Porter, (Reve, 1988).

En konkurrenceanalyse vil kunne besvare
spgrgsmdlet om, hvordan virksomhedens
konkurrence-arena ser ud, (Porter 1980).
Mens man ifolge Porter (1985) ma anlzgge en
sakaldt vardikzdeanalyse til besvarelse af,

104

Ledelse & Erhvervspkonomi 2791

hvordan virksomheden skal konkurrere. Fra
et strategisk udgangspunkt er det fase tre i
verdikzdeanalysen, nemlig fastlzggelsen af
effektive organisatoriske granser, som er det
vigtigste punkt. Principielt stir en virksom-
hed overfor tre muligheder, nar det gzlder
organisering af hvert trin i veerdikeden:

1. Virksomheden kan udfere arbejdet selv
{dvs. »make«), altsa intern organisering.

2. Virksomheden kan kabe arbejdet af andre
{dvs. »buys«), altsa kgbe pa markedet.

3. Virksomheden kan udfere arbejdet i sam-
arbejde med andre (dvs. »contract«), altsa
en interorganisatorisk lgsning.

I pkonomisk forstand opfattes effektive orga-
nisatoriske granser som den lgsning der giver
de laveste transaktionsomkostninger.

Williamson (1985) haevder, at det er egen-
skaber ved transaktionen som afger, hvilken
organisatorisk lgsning, der er mest effektiv.
Hvert trin i verdikazden reprasenterer et ho-
mogent bundt transaktioner. Nir transaktio-
nerne pa hvert af trinene er af forskellig ka-
rakter, vil ogsa organisationsformen vare for-
skellig. Virksomheder vil for eksempel
pmducere visse ting selv, mens andre, mere
standardiserede komponenter med fordel
kan kebes udefra, (Reve 1988).

Transaktioner, som er unikke og kritiske
for de produkter og tjenester som aftageren
eftersparger, vil virksomheden gnske at have
kontrollen med og producere internt. Mens
mere standardiserede eller standardiserbare
komponenter og tjenester vil kebes pid mar-
kedet. Mange transaktioner af en mellem spe-
cificitet vil organiseres gennem langsigtede
aftaler, samarbejde og joint venture. Transak-
tionens unikhed, (asset specificity), usikker-
hed og frekvens er de tre afggrende dimen-
sioner ifplge Williamson (1986).

6. Det olie-gasindustrielle kompleks
som transaktionssystem

I princippet gir leverandprers strategi altsd
ud p3, at finde den optimale kombination af



internt styrede transaktioner, kontraktbase-
rede transaktioner og markedstransaktioner,
som tilfredstiller aftagernes behov og minimi-
serer transaktionsomkostningerne. (Reve,
1988). Mens udgangspunktet vil vere virk-
somhedens strategiske kerne, som bestar af de
specifikke ressourcer og den kaernekompe-
tence, som adskiller den fra konkurrenterne.

Det empiririske udgangspunkt for denne
analyse er fremvaksten af et olie/gas-indu-
strielt kompleks i Danmark. Kun ganske fa
virksomheder deltog oprindeligt med delle-
verancer til opbygningen af det forste danske
felt, Danfeltet, i begyndelsen af 70’erne. Men
da bla. Gorm- og senere Thyrafelternes ud-
bygningstilladelser blev kadet sammen med
erhvervs- og teknologipolitiske krav til dansk
deltagelse i begyndelsen af 1980"erne, gav det
anledning til en tekneclogiudvikling og -over-
fgrsel. Dermed fandt der er kompetenceop-
bygning sted i de virksomheder, der fik va-
sentlige ordrer. Det samme skete hos deres
underleverandsrer pa grund af de specielle
krav, der stilles til den form for leverancer
{Sgrensen (1991)).

Ved at anvende den ovenfor beskrevne
analytiske tilgang, viser det sig, at virksomhe-
derne indenfor det olie/gas-industriellekom-
pleks meningsfuldt kan grupperes i falgende
tre delmarkeder:

Hierarki: En lang rakke af funktioner, som
er af vital betydning for olieselskaberne og
entreprengrselskaberne, styres hierarkisk og
er underlagt bureaukratiske regler internt i
de respektive selskaber. Ved olieselskaber,
som for eksempel Mzrsk Olie og Gas, vil cen-
trale funktioner som planlzgnings- og kon-
trolopgaver ved efterforskning og udbygning,
og styring af de centrale driftsopgaver, nar et
felt er kommet i produktion, samt salg af olie-
gasproduktionen, veere opgaver, som altid sty-
res internt. For et entreprengrselskab, som
eks. Lindgvarftet, vil den overordnede plan-
lzgnings- og projektstyringskompetence,
samt fabrikation af avancerede delelementer
og selve sammensztningen af moduler og
platformdak blive styret internt.

Mange af de internaliserede funktioner, er

strategisk vigtige, og omfatter virksomhedens
kzrnekompetence. Samtidig er en del funk-
tioner ogsi interne, fordi de krzver friktions-
fri kommunikation og tilpasning.

Rundt om de funktioner, som produceres
internt, kan der identificeres et marked, for
eksternt tilfert kompetence. Dette marked
kan groft opdeles i et, der er baseret pa trans-
aktioner i netverk og et for »almindelige«
markedstransaktioner.

Netveerk: Det marked er kendetegnet ved, at
aktgrerne, som deltager i transaktionen, ak-
tivt samarbejder om lgsning af produktions-
opgaverne. Dette sker enten i form af samar-
bejde mellem olieselskab og leverandgr, eller
mellem en hovedentreprengr og en underle-
verandgr eller mellem to producenter med
komplementar kompetence. I disse tilfxlde
er begge parter afhzngige af hinandens res-
sourcer. Samtidig ma begge partnere seedvan-
ligvis investere bade tid og penge i samar-
bejdsrelationen. Konsensus opnas ferst og
fremmest via forhandlinger, men samtidig
kan disse netvarksrelationer vare underlagt
forskellige regulerings og magtstrukturer,
Derfor kan der vzre forskellige grader af op-
portunisme og varighed i relationerne.

Krav i olie/gassektoren til skreddersyede
leverancer, udviklingsarbejde og »change or-
ders« undervejs medferer, at den er kendeteg-
net af den form for transaktioner, som her er
kaldt netvaerkstransaktioner. Jo mere kom-
pleks opgaverne er, og jo mere afhangige
man er af hinandens kompetence, des mere
kreeves der af dialog og dbenhed mellem
partnerne. Blandt andet derfor er kompe-
tence, kvalitet og timing vigtigere end prisen
ved disse leverancer.

Marked: Indenfor olie-gassektoren er der en
lang razkke produkter og tjenester, som ikke
er skreeddersyede for bestemte projekter pa
Nordseen. Leverancer af standard skruer, fit-
tings og slanger, ventiler, madvarer, transport-
tjenester, svejsninger, kontorudstyr osv. er alt-
sammen varer og opgaver, hvor der allerede
er et velfungerende marked, med mange og
velkendte leveranderer. Derfor vil prisen
veere en vasentlig variabel pd dette delmar-
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ked. Fordi det drejer sig om standardproduk-
ter eller tjenester, vil prisen pa produktet af-
spejle kvalitets- og funktionsforskelle. Kgbe-
ren ved med andre ord, hvad han far, nar
kontrakten indgas. Transaktionsspecifik kom-
munikation og kontrol kan siledes mere eller
mindre standardiseres. Der bliver lagt mere
vaegt pa omkostningseffektiv produktion, ri-
melige indsatsfaktorer og leveringsfleksibili-
tet end pa kreativitet og teoretiske evner til
problemlgsning.

Afrundingsvis kan det konkluderes, at olie-
gassektoren har fungeret som en vasentlig
katalysator for de deltagende danske virk-
somheders udvikling henimod en mere inter-
national produktionsform og fleksibel pro-
duktionsmade, med en hgjere grad af strate-
gisk udnyttelse af andre virksomheders
kompetence.

Forklaringen herpa er, at flere af virksom-
hederne mere eller mindre frivilligt af kun-
den{rne) blev tvunget ind i tattere samar-
bejdsformer og leverandgr-aftager relationer,
end man ellers var del af. Pa flere mader blev
det en form for genvej til at udnytte netvaer-
ket som strategi.

Generelt har behovene for atholdelse af haje
transaktionsspecifikke investeringer sammen
med de skrappe krav til timing og kort pro-
duktionstid skeerpet arbejdsdelingen og spe-
cialiseringen blandt de deltagende virksom-
heder og deres leverandgrer.
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