Strategiperspektiver

Yurdering af en virksomheds strategi-

dannelse ud fra et ressourcepaserat syn.

Af Svend Ole Madsen

Resume:

Med nelaangipunts [ et ressonrcebaseret virk-
sombedssyn er det artidiens formd! ar give et
PSR | stratemidannelsesprocesserne §en fai-
dret virksombed. Forst er der en introduktion
HE Grants ressorreeaserede stratesidannelie.
Efter denue preesentation er der en fort beskri-
velse af branchen og elenienter | den fonbrete
cirksombeds siratesier ag politibler Hevefter
Jolzer en vurdering af anvendelsesmulighederne
af den ressowrvebaserede referenceranme, idet
e teoreticke implitationer sammeniiznes med
de prakriste forhold. Som Londlusion fremtfores
&t ar virdsombeden — i modsaining tl teari-
e = anleegger en welvider virksombedsbetragt-
wing, ider bl dele af wnderleverandorsystener
medtages | ressourcegrundlager med det sigte at
opud bonkurrencemessige fordele. Derwdocer
svaes pinbsonmledens strafvetsabe adfend 1oy
preed at bunne fortlares el fra referencersmmen.

Indledning

En stor del af serates litteraturen tager ud-
gangspuinke i scructure conduet performan-
ce (SCP) paradigmet. Et af de oftest cite-
rede op mest bervdningsfulde vaerker i
denne sammenhang er Michael Porter
(1980). Analvseniveauer er de enkelre
brancher (produkt-markeder), og forklarin-
germe byvgper pd ubegrenser rationaliter
hos akrererne og pd opfattelsen at virk-
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somheden som en »black-box« (Knudsen,

1991). Scracegianalysen har siledes focuse-
ret pd sammenhsengen mellem virksomhe-
den og omverdenen.

Da der i mange brancher kan konstare-
res store forskelle i de enkelre virksomhe-
ders konkurrenceevne, har der siden star-
ten af Bl erne varet udvist stor interesse
for at forklare detce. Det har medfarc en
strom af vaerker, hvor analyseniveauet er
den enkelre virksomhed, og hvor forskel-
lene forklares ud fra anvendelsen af de
vithsomhedsspecikke ressourcer. En siidan
intern tilgangsvinkel dl strategidannelsen
har rpdder tilbage ol Penroses tdlige ar-
bejde fra 1959, hvor viksomheden opfattes
som =&t bundr af heterogene ressourcers,
Med Nelson & Winters (1982) bog fik det-
te ressourcebaserede syn en renessance.,
Senere centrale varker er Wernerberg
(1984), Dierickx & Cool (1989), Prahlahad
og Hamel (1990}, Granc (1991) og Amitog
Schoemaker (1993) m.fl.

Som nyt forskningsomride er der endnu
ikke udvikler en egentlig ressourcebaseret
teori. De mange forskellige bidrag udger
samlet »det ressoucebaserede syne, Grant
(1991) har forsggt at samle en razkke bi-
drag til en feelles referenceramme med det
formdl at udvikle prakeiske implikationer.

Formdler med denne artikel er for der
Jfdrsie at pressentere Grant's referenceram-
me. Derneest ar benytee rammen til at ana-
lysere strategidannelsesprocessen i en
konkrer vitksomhed. 7i/ sidsr vil modellens
anvendelighed blive kommenteret.

Prasentation af

Grant's referanceramme

Grane (1991) har opstillet en referanceram-
me for stratepidannelse, der mger ud-
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pangspunkr i det ressourcebaserede virk-
somhedssyn. Rammens formidl er bla. »to
develop practical implications of this teo-
ry« {The resource-based view) (Grang
1991, side 115). Derudover er rammen et
forspg pd at integrere de forskellige syns-
punkeer, der tidligere er fremkommet i de-
batten. Dette er baggrunden for, at Grants
ramme bliver bruge cil at evaluere den
konkrete virksomhed. En praesentation af
modellen synes derfor at vare vasentlig;

Som der fremgdr bestir ammen af 5 win. [
trin 1 og 2 identificeres ressourcebasen og
virksomhedens capabilities {(skompeten-
cer«). [ trin 3 vurderes der profitgenere-
rende (»rent-gencrating«) potentiale af
ressourcer og capabilities i relation til de-
res muligheder for at skabe vedvarende
konkurrencefordele og sikring (approprie-
ring) af konkurrencefordelene. I trin 4 be-
skrives hvordan man vazlger en strategi,
der bedst udnyreer omverdensmuligheder-
ne for at skabe konkurrencemaessige for-
dele. Eve. opgraderingfmndring af virk-
somhedens ressourcebase, som fplge af
zndret stratepi diskuteres 1 trin 5.

Taenviftbation af ressonrcer firin 1). Ressour-
cer er indirekee input til produktions- og
salgsprocesser. Grant (1991) foresldr en op-
deling af ressourcer i:

finansielle Tessourcer
fysiske -
menneskelige -
teknologiske -
omdgmme -
organisatoriske -

Den produkrive aktivitet fremkomer forse
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nir flere ressourcer kombineres og danner
en capability. »A capability is the capacity
for a team of resources o p!:rfﬂlm s0me ra-
sk or activieys. {(Grant 1991).

Idenrifibarion af capabifities (rrin 2). Capabi-
lities er ikke blot en sum af forskellige res-
sourcer. »Capabilities involve complex
patterns of coordination between people
and berween people and other resources.
Perfecting such coordination requires
learning through repetition« Grane (1991).
Ressourcernes egenskaber skal siledes ko-

Indlzrings-

e RUILINET

ordineres og indlacres af medarbejderne
over en periode. Ved hvppig pentagelse af
disse koordineringsakriviteter fir disse
skaer af wrutiner«. Kombination af kom-
plekse rutinemenstre giver capabilities
(kompetencer). Deree kan vises pd ne-
denstdende made:

»Virtksomhedshedsrutinebegrebet« er cen-
tral i den evolutionere teori. Nelson &
Winter (1982) definerer rutinebegrebet
som =en virksomheds normale og forudsi-
pelige adfwerd. « Ligeledes refereres il 3

———® Capabilities
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tvper af rutiner: driftsrutiner {f.eks. pro-
dukrtionsplanlzgning), periodiske ruriner
{f.cks. anskaffelse af produktionsudseyr)
og endelig rutiner, som modificerer drifts-
rutiner (f.eks. strategiske beslutninger).
»Rutinebegrebet« er derfor centralr, speci-
elt ndr beslutningsadfaerden studeres. Ru-
tinerne er derfor 1 hgjere grad bestemmen-
de for, hvordan beslutningerne foretages,
end den ortodokse weoris velovervejede
valg mellem alternativer. Rutiner udvikles
over lang tid gennem lereprocesser (learn-
ing by doing) med det formdl at blive au-
tomatiske adferdsprogrammer. For organi-
sationens medlemmer er der vanskelige ac
specificere indholdet af disse rutiner (jf.
Dierickx & Cool, 1989), da der gennem
udviklingen af disse, cr opstdet »tacit
knowledge« (»invisible assets«). Derfor er
der vanskeligr for andre virksomheder at
reproducere disse rutiner.
Virdering af fomburrencemssige fordele (erin
3
I vurderingen af om en capability har er
profitskabende potentiale vurderes mulig-
hederne for at bidrage il vedvarende
{sustainable) konkurrencefordele,

Med hensyn til sustainabilicy fremfarer
Grant fplgende forhold, der har indflydel-
se pd vurderingen:

durabiliey (holdbarhed)

transparency (gennemskuelighed)
transferabilicy (overfprselsmuligheder)
replicability (reproducerbarhed).

» Durability« er et udtryk for den tidsmies-
sipe dimension, der er knyuet tl en kon-
kurrencemazssig fordel. Hvis denne ck-
sempelvis er baseret pd en teknologisk
ressource vil den ofte have en mindre du-
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rability, pd grund af hurmige teknologiske
endrninger og kortere produkilevend. De 3
pvrige fakrorer vedrgrer de muligheder,
konkurrenterne har for at imitere de kon-
kurrencemassige fordele.

Bo Eriksen (1993 b, side 20) rangordner
ressourceryperne cfter grad af sustainabili-
ty sdledes:

- finansiclle ressourcer milelig
— fysiske - -
- tekniske - -
- omdgmme - umélelig
— menneskelige - -
- orzanisatoriske - -

Ud fra denne ordning er de menneskelige
og organisatoriske ressourcer de mest ved-
varende. Samrtidig er den ledelsesmazssige
styring af disse ressourcer mest problema-
tisk.

Amic & Schoemaker (1993) opererer med
sikaldre »Strategiske Assets« som grund-
lag for konkurrencemsessige fordele. For
at en capability kan fi status som serare-
gisk akriv, skal detre viere non-tradable
(kan ikke anskaffes via markeder), kom-
plementar, knap, approprierbar og virk-
somhedsspecifik.

Verd aef straresi firin )
Strategivalger ber ifglge der ressourceba-
serede syn tage udgangspunkt i de »profic-
penererende« ressourcer og capabilitities,
der er varige, vanskelige at overfgre og
imitere (kerneressourcer og -capabilities).
Det beryder, at virksomheden ber begraen-
se de strategiske valg ol de omrdder, hvor
den besidder en klar konkurrencemaessig
fordel.

En strategi, som ikke tager udgangs-



punkr i ovennzvnre forhold, f.eks. en ure-
lateret horisontal diversifikation = kan 3
kartastrofale felger, da sddanne aktiviteter
ikke har rod i kerneressourcer eller -capa-
bilities. Som eksempel kan nazvnes forsik-
ringsselskaber, der pibegynder bankvirk-
sombed.

Udvikiling i ressourcebasen (rrin 5)

En gnsket fremtidig strategi tager miske
udgangspunkr i ressourcer og capabilities,
som ikke helt kan honorere strategicns
krav. Hvis dette gab er et resultat af util-
strzkkelige mdielige ressourcer (finansielle,
fysiske eller rekniske), kan gaber lukkes
hurtigere og mere ukomplicerer, end hvis
drsagen skal spges i utilsorzkkelige men-
neskelige eller organisatoriske ressourcer.
Udviklingen 1 de 2 sidstnzvnre typer af
ressourcer er siledes vanskeligse, men
samtidig vigtigst, da der er disse grupper,
der er medvitkende ol ac give virksomhe-
den vedvarende konkurrencemassige for-
dele. Disse kan bibeholdes ved en konti-
nuerlig udvikling af kompetencer og de
dermed forbundne ressourcer. Denne pro-
ces er af Poreer (1990a) beskrever som en
beviegelse fra en situation, hvor basis for
de konkurrencemassige fordele er »basa-
lew kompetencer til et niveau, hvor de
konkurrencemassige fordele tager ud-
gangspunke i »avancerede« Komperencer.
[ sidsec sitwation er fordelene mere vedva-
rende, ider de bagvedlipggende ressourcer
er specialiserede og virksomhedsspecifik-
ke og derfor svaerere at overfpre ol andre
virksomheder.

Branchen
For at belvse anvendelsen af modellen vil
der forst vaere en kort beskrivelse af bran-

chen og dermest en prazsentation af den
konkrere virksomhed.

Det studerede produktfmarked er kple-
frysemebler beregnet til konsumentvare-
markeder | Danmark. Der er foretager en
kraftig afprensning af bide produki og
marked for at £i er veldefineret seement
{husholdningerne 1 Danmark), der ¢fters-
parger et kendt og veldefineret produke.

Produktet har vazret kendr af forbruger-
ne siden starten af 60'erne. Fremkomsten
af produkrer skvldres, at Danfoss pd deue
tidspunkt introducerede den lukkede
kompressortype (radikal innovation). Da
denne komponent er krumappen 1 pro-
dukrer, gav innovationen swpdet ol en hur-
tig opblomstring 1 branchen.

Vigtigste konkurrenceparameter er pri-
sen. Rvaliter, design, service, m.v. er karak-
teristika, som skal vaere pd er af kunderne
fustsat hojt niveau, for at vircksomhederne
overhoveder kan vaere pd markeder. Pro-
dukects placering pd ProduktlivsCyklus-
sen (PLC-kurven), kan derfor karakrerise-
res som varende mellem =modning- og
safmarning«.

En kankret virksomheds strategi
Efter at viesentlige omgivelsesfakrorer er
skirscrer, spges virksombedens overordne-
de serategier fremsullet, Efter denne pracs-
entation felger en nermere specifikation,
sdledes at det er mulige at foretage en kob-
ling il Grants begrebsapparat.
Virksomhedens overordnede strategi er
ar fremstille konkurrencedvegtige produk-
ter ol de favest mulige ombostninger som en
naturlizg fplge af markedsforholdene. Sam-
tidiz pnskes bevarer en produwlironsfiedsibili-
rer, si det bliver mulige at opfylde speciclle
kundekrav. Hermed opstir det klassiske

Stratepipenpekiined I H‘?



dilemma mellem efficiency og fleksibili-
tet. Ud fra en indusrrighonomisk betragt-
ning kan problemet udirykkes i »Porter-
termer« som et forsgg pd at anvende om-
Kostningsminimeringsstrategien og en dif-
ferentieringsstrategi (Porwer, 1930). Der-
ved opstir det kendre »stuck in the midd-
le problem«. Den konkrete virksomheds
Lonstarerede sueces Kan derfor ikke forklares
ud fra en klassisk industrigkonomisk be-
tragtning,

virkksomhedens politikker

For vderligere at belyse hvordan strategi-
crne bliver udmenter i politikker, er de
vaesentligste af disse udvalge il neermere
beskrivelse.

Kundepolitid, Den strategiske beslutning
om bevarelse af fleksibiliceten har medfire
en politik, hvor der accepteres smd, indivi-
duelle ordrer. Dlette er muligt at gennem-
fore pd grund af passende produktionspoli-
tik {se nedenunder).

FProdubrpefittd. Virksomheden har koncen-
treret krefterne om produktion ol konsu-
mentvaremarkeder. En meget beskeden
del afsaztees til producentvaremarkeder,
som ellers kunne vazre attrakeive pd grund
af mindre konkurrence (ikke standardpro-
dukrer).

FProdutrionspolicd, Produktionen gennem-
fores med en samlebidndslignende produk-
tionsteknologi. Virksomhedens politik er,
at den skal »flyuwe komponenter«, Der vil
sige, at de komponenter, som underleve-
randpremne leverer, skal viere designet il
at passe ind i virksomhbedens produktions-
program = de skal vaere »monteringskla-
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re«, Sideproduktionen mindskes dermed.
Nyere procesteknologi som f.eks. CIM,
»fleksibel specialiserings, findes ikke.

Virksomhedens innovationsakriviter har
vazret koncentrerer om stadig forbedring af
produkrionsprocesserne for at opnd om-
kostningshesparelser og fleksibiliter, Logi-
stisk samarbejde med underleverandgrer
og uddannelse af medarbejdere har her
varet centrale elementer. Ved bevidst at
satse pd intern »on-the-job« traening serger
ledelsen for, at de grundlzgeende vardier
og holdninger bliver opbygget.

{/nderleverandgrpoliif. Der er foretaget en
opdeling 1 specialiserede- og standardleve-
randprer efter leverancens kompleksitert,
Se ipvrigt Rind Christensen (1992} for en
yderligere opdeling af underleverandarer-
ne.

For specialunderfeveranddrer er den drlige
udskiftning ca. 2%. Deue er konsekven-
sen af, at man spger et sd tet og langvarige
forhold som mulige il 58 B underleve-
randgrer som mulige. Disse udvalgre leve-
rundgrer {systemleverandgrer) har 58 ipen
flere underleverandgrer. Udviklingsmazs-
sige er der tale om tzt binding med gensi-
dig afhengighed og plvirkning, Udvik-
lingskompetencen er for en stor del samlet
hos specialleverandgrerne. Ved valg af un-
derleverandgrer legpes vazpr pd udvik-
lingskapacitet, ledelseskompetence, orga-
nisationskulour mv.

Ved standardunderfeverandgrer er det
komponentets pris, der primaere er af-
gprende for valg af underleverander.

For begge karegorier er der tale om en
et fogictisd binding, som bla. kan omfatee
JI'T, EDI, orientering om produktionspla-
ner, certificering og kvalitetskontrol,



Ekspansionspolitik. Siden virksomhedens
start har der vaeret satset pd langsom, men
sikker forpgelse af indtjeningen med bag-
grund i virksomhedens kompetencer. Poli-
tikken har hele tiden veeret at afseue de
kendre (modificerede) produkeer pd nye
markeder (markedsindirazngning). Solidi-
reesgraden er sdledes idag over 50%.

Konceprer med fleksibilitet overfor
markedet, tet binding til underleve-
randgrerne, og efficient produktionsproces
har vist sig at vaere ¢n succes, idet virk-
somheden idag er den mest konkurrence-
dygtige indenfor branchen.

Vurdering af
strategidannEIsesp_rncasserne
Hensigeen i dette afsnie er at analysere
sammenhazngen mellem Grants reference-
ramme og de akruelle forhold i den kon-
krete virksomhed.

Analyse af ressomrcer: (trin 1)1 forbindelse
med den teoretiske identifikation af res-
sourcegrupper (trin 1) er der ikke tager
hejde for, at efsterne samarbefdspartmere kan
fi indflydelse pd en virksomheds konkur-
rencefordele.

Dietee eri god overensstemmelse med
den amerikanske opfattelse af eksterne
samarbejdspartnere, idet disse ofte bliver
opfattet som en trussel (»arms-lengrh-sera-
tegien«) og ikke som ligevierdige partnere
med hvem, der kan opbygges relationer il
glede for begge parter (»lean-
strategiens ).

I beskrivelse af underleverandorpolitik-
ken er der oplage, at virksomheden opfat-
ter specialioverandgrerse, som en forlenpel-
s¢ af virksomhedens ressourcegrundlag,
Sundardunderleverandprer er derimaod -
e med 1 dette grundlag. Der er siledes

mellem teorien og praksis en forskellig op-
fattelse af »the boundaries of the firm« (s
eksempelvis Nicolai Juul Foss (1993) for
en yderligere diskussion af emnet).

Ved vurderingen af ressourcegrundla-
gets stvrkerfsvagheder er vitksomheden
klar over den potentielle risiko, der er for-
bunder med ar anvende én underleve-
randpr. For ikke at blive »lullec i spvne og
miste konkurrenceevnen har virksomhe-
den en vedligeholdelsespolitik overfor un-
derleveranderer, idet mulige konkurreren-
de underleveranderer konstant observeres
med det formdl = ved givne lejligheder -
at udskifre ikke konkurrencedyerige un-
derleverandarer (pertodfiste rutiner). Dete
er vigrige, idet »the increasing pace of e-
chnological change is shortening the use-
ful life-spans of most capital equipment
and technological resources.« (Grant
(1991). Den teknologiske udvikling er sd-
ledes en faktor der kan vazre medvirkende
til at forrykke den konkurrencemassige si-
wation og dermed potefiljen af underle-
verandorer.

Begee parer er sdledes klar over, ar der
sker en lobende evaluering, som kan for-
rykke ressourcegrundlager, selv om stabili-
teren i praksis er uhyre stor {Udskiftning
er under 2%).

Virksomhedens opfartelse af ressourcer-
nes sustainability er for en stor dels ved-
kommende i overensstemmelse med Bo
Eriksens rangorden, idet de vigrigste res-
sourcer — ud over specialleverandorerne -
er de menneskelige og organisatornske res-
SOUrCer.

Awarfyse af capabifitires. frrin 2} Ved at udvi-

de ressourcebasen il ogsd ar omfate eks-
rerne interessenter (underleverandgrer)

Simegipenpokiiver lgl



skal der ogsd tages hensyn til hvordan
virksomheden regulerer transaktioner.
Williamsons transaktionsteori er her cen-
tral’. Nir virksomheden gennemfegrer Ayp-
fize rransakrioner, vil der ofte vere rale om
=rutinetransakrioner« {Driftsrutiner). [ ste-
der for at gennemfere forhandlinger hver
gang opstilles rammer indenfor hvilke ruc-
netransakeioner kan gennemferes. P4 sam-
me mide som virksomhedsrutinen opbyg-
ger interne koordineringsmekanismer for
virksomhedsspecifikke opgaver er rutine-
transakrionen ved interaktionen mellem
virksomhederne med til at pge den gensi-
dige tlpasning (jf. Kent Nielsen, 1993).
Disse eksternt orienterede driftsrutiner er
siledes opsd med dl ar opbygge capabilic-
es. Produltionssystemer og fogistibsysiemer vil
blive fremhazver som eksempler pd kom-
petencer, hvor rutinetransaktioner indgdr
som et vasentligt element,

Produktionssystemet kan som capabilicy
opfattes som bestdende af elementer af al-
le ressourceprupper, incl. underleverandgr-
gruppen. Koordineringen af produkrions-
akriviterer er unike, ider der er wale om hagj
grad af cksternalisering af akriviterer. Virk-
somheden lader ofte »markedet« vare re-
guleringsfakror selv om «hicrakiet« ifplge
transaktionsomkostningsteorien (William-
son, 1983) er mest efficient. Virksomhe-
dens hgje udlzpningsprocent (ca. 60)
medfgrer, at produktionen pd samme tid
er efficient gg fleksibel. Ved en traditionel
produktionsplanlzgnig er der et skisma
mellem de to begreber.

CGrant (1991) argumenterer ogsd for, at
rutiner medfprer stor grad af »tacit know-
ledge«, som forhindrer virksomheden i at
reagere pd uforudsete kombinationer i om-
verdenen (manglende fleksibilitet), Argu-
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mentationen gir siledes pd, at rutiner
medvirker til ar fastlise processer og struk-
turer.

Den akruelle virksomhed er karakteri-
seret ved at udfgre mange forskellige run-
netransakoner med underleverandgrerne,
som en konsekvens af mange forskellige
kundekrav, » Tacit knowledge« er derfor
opstiet som et resuleat af den indlering,
der er gennemfare for ar tackle forskellige
suforudsere« sitvationer, hvorved netop
fleksibiliteten bevares.

Logistiksystemer er en anden vigtig capabili-
ty. Virksomhedens capabilities kan ikke
ses som et isoleret fenomen, men skal be-
tragees i forhold il hele vardika:desyste-
met. Denne berraginingsméde akooalise-
res ved den omfattende brug af systemle-
verandgrer (med dertil knyeree net af un-
derleverandgrer). Leverandgrsystemet
bindes sammen af er udvikler og velfunge-
rende logistiksystem. Forudsatningen for
at systemet fungerer effekrive er, ar virk-
somhederne gensidige har tilpasset deres
rutiner til hinanden. MNir det er lvkkedes
for virksomheden, er det en capability,
som det er sviert for konkurrenterne af re-
producere.

Awalyse af capabifitites som grandiag for fon-
kurrencemepssige fordele. (trin 3) Produbiions-
systemet bestir som nzvot af elementer af
alle ressourcegrupper, incl. underleve-
randgrer.

[ forbindelse med wdvikling og optime-
ring af produktonsprocesserne er samspil-
ler mellem grupperne blever mere effici-
ent ved pentagne sppeflareprocesser. Fo-
cus har vaeret rettet mod hele vaerdikazde-
systemet, hvorved der ikke blot er opstiict
»tacit knowledge« hos virksomheden, men



ogsd i hele underleverandgrsystemet.
Produktionssystemet kan derfor opfat-
tes som non-tradable, komplementar,
knap, approprietbar og virksomhedsspeci-
fike (Amit & Schoemakers terminologi).
Logistibsystemet kan pd sin vis beuragres
som en integreret del af produkrionssyste-
met, hvorfor ovenstiende argumentation
ogsd kan fremfares om logistiksystemer.

Udfveelgelse af strategi. (trin 4) Virksomhe-
dens strategi kan siges ar have rod | capa-
bilities og ressourcer, hvor virksomheden
besidder en klar konkurrencemaessig for-
del. Produttionspolititben cr blever optime-
ret gennem en vaerdikedebetragining,
hvor synergieffekren fremkommer ved ud-
nyttelse af de involverede virksomheders
konkurrencemsessige fordele pennem logi-
stiksystemer,

Opgradering af ressonrcebasen (rrin 5). Virk-
somheden har satset pd en langsom, men
sikker opgradering af ressourcer (edspansi-
onspeditiéen). Ressourcegabene har derfor
vacret mange, men minimale. Udvidelsen
har hele tiden fundet sted ud fra eksiste-
rende kompetencer, primazrt indenfor for-
bedring af logistik- og produktionsproces-
ser. Kompetenceopgraderingen har siledes
vaeret knyeree il inkrementelle procesin-
novationer. Disse har udvikler sig sd unik-
ke, at virksomheden har opnder »avance-
redes kompetencer, som det tager lang tid
at opbvgge, hvorfor de konkurrencemaessi-
ge fordele kan karakteriseres som vedva-
rende.

Konklusion
Det synes oplagr, at det ressourcebaserede
syn pd virksomheden er velegnert ol at for-

klare forskelle i de enkelte virksomheders
konkurrenceevne indenfor samme bran-
che.

Af teoretiske implikationer kan man
miske af casen udlede, ar det synes rele-
vant, at en egentlig teori indenfor omrddet
eksplicit bar medrage vircksomhedens rela-
tioner il omgivelserne i ressourcegrundla-
get. Detre underseatees af flere danske bi-
drag, se cks. Fiissel{1991), Gammel-
gird(1991) og Serensen(1991).

Af prakriske implikationer kan man
fremfpre, at vitksomheden 1 hele dens le-
vetid loyalt har holde sig til der, hvor den
har sine konkurrencemasssige fordele,
nemlig produkrtion af kele- frysemobler.
Virksomheden har afhwoldo sig fra ac gd ind
1 nye (beslagrede) produkrioner, hvor
kompetencen ikke har vazrer ol stede.
Med baggrund i cksisterende markedsfor-
hold kunne det forventes, at virksomhe-
den ville satse pd nve produkter, men har i
stedet valgt at koncentrere sig om der, den
er god til. Successen er siledes ikke et re-
sultat af et »tigerspring«, men har rod 1 et
elange, seju trek«,

summary

Using a resonrve-based approach, the arficle
provides g insiahr inro the procesies of strateny
Sormeation v e specific ffrme.

First, an introduction is given to Gramt's re-
sonrce-based strategy formation; then a brief
deseription folfows of the line of business and
the elements of strategies and policies of a spe-
cifie firm.

Sulsequently, au estimate is provided of pos-
sidle applicarions of the resource-based reference
[frame, comparing theoresical implications wieh
precticed condirtons.

One of the conclusions is that the firm — can-
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trary fo theory — adepts a broad altitude, since
part of the subcontractor system is included in
the resource base for the purpose of obtaining
competitive advantages.

In addition, it seems that the strategic con-
duet of the firm can be explained from the refe-
rence frame.
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Noter

L. Foren neermere dishussion af disse to strategier
Faw Fex. hewvises 18 Bind Cheastensen (1992) oz
Lemaming (1993)

2. Forintrodabsion 1if teorien se ex. Williamron
{F275, 1978 og FO83),
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