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Nye Perspektiver pa Virksomheden'
Gennem det seneste tidr har den ghono-
miske virtksomhedsteori haft en stor og
stadig voksende indflydelse pd forsknin-
ren og undervisningen i erthvervsgkonomi.
Diee drejer sig forst og fremmest om, hvad
vii det felgende vil kalde =fowfrabsper-
spebtiver pd virksombedens, Dette perspek-
tiv gir tilbage til Ronald Coases bancbry-
dende artikel fra 1937, = The Nature of the
Firm«, Heri fremfdrte Coase en ny fow-
trakisbaseret forstielse af virksomheden, og
oz med udgangspunke i en sidan forsciel-
se vigrige skeide mod en glomomisl feari om
wirbsombedens shsistens, Zreewser af IRferne or-
ganisation. Kontrakesperspektivet har haft
en meget stor betydning for den reoretiske
forstielse af make-or-buy-beslutningen,
underleverandgrernes rolle, virksomhe-
dens interne organisation, aflenningsfor-
mer og meget andet.

DBer er imidlertid andre ghkonomiske
perspektiver pd virksomheden end det
kontrakeslipe, der pennem der sidste tide
har gjort sig gazldende indenfor erhvervs-
pkonomisk forskning og undervisning, Her
er det nedvendign at nezviee, hvad vi | den-
ne artikel benavner «der frnalihalsbaserede
virfsombedsperspebteios. Pi samme mide
som kontrakesperspektivet i hgj grad kan
dareres rilbage il en enkelt banebrydende
publikation, kan det kundskabsbascrede
virksomhedsperspektiv dateres tilbage il
Edith Penroses bog fra 1959, The Theory of
the Crowdh of the Firm.

Hvor Coase foreslog at forsed virksom-
heden som et bundr af kontrakeer, loreslog
Penrose at se den som e duwdr af reisonrcer
og fundstaber: Dette vicksomhedsperspek-
tiv vidercudvikledes senere af for cksem-
pel gkonomerne George Richardson (1972)
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og Richard Nelson og Sidney Winrter
{1982). Indenfor erhvervsgkonomien har
kundskabsperspektivet serlige gjort sig
reldende som en del af dec sdkaldre »res-
sourceperspektive (Wernerfele, 1984; Bar-
ney, 19910, en tilgang til seraregi, der har
vaeret meget succesfuld i der seneste tidr.
Vores anlipeende | denne artike] er at ar-
gumentere for, at selvom de to naevnte
perspektver pd virksomheden (de prie-
senteres nermere i afsnitter »Moderne
Virksomhedsteoriers) er meget forskellige,
er de ifde uforenelige og modsarrettede.
Tvazrtimod vil vi haevde, at de er komple-
mentere, of tillizge forenelige (afsnitcer
» Relationer Mellem Modeme Virksom-
hedsteorier«). Ydermere er der en rekke
aspekrer af virksomheder, som £aw fuldt
kan forstds ved at inddrage begge perspek-
tiver. Vi illustrerer disse pdstande empirisk
ved ar koncentrere os om en enkelr virk-
somhed som case, nemliz Rockwool Inrer-
national ASS. Vi analyserer blande andet
Rockwools vidensbase, valg af graznser, og
internationaliscringsproces med udgangs-
punkt i teser, som vi udleder fra de to teo-
retiske perspekover pd virksomheden
{«Case: Rockwool International A/S«)

Moderne Virksomhedsteorier
Virksomhedens Graenser: Kontrakts-
perspektivet

Det er almindelige ar datere den moderne
virksomhedsteon ul Coase (1937). | dewe
bidrag spges drsagerne il virksomhedens
cksistens, Frenser o interne organisation
forklaret ved at pege pd cksistensen af for-
skellige fransadtionsomdosininger ved at an-
vende markedet som det, der i littcraturen
benmvnes »styringsmekanisme«', En sty-
ringsmekanisme er en kontrakislig institu-



tion, der indeholder et s af incitamenter
(belgnningsformer), regler for konflikelgs-
ning, specifikationer af kontraktspartner-
nes rettigheder og pligrer, etc. Disse inci-
tamenter, regler og specifikationer beha-
ver ikke at vaere formelt nedfa:ldee i kon-
trakrer, men kan have en =uformel« karak-
ter. Vigrige eksempler pd scyringsmekanis-
mer er virksomheden (hicrarkicet), spot-
markeder, licensaftaler, joint-ventures, ete.

Det er centrale i transaktionsomkost-
ningstconcr om virksomhedens graznser,
at ikke alle styringsmekanismer er lige ef-
tektive il ac hindrere bestemte ransakrio-
ner. Forskellige seyringsmekanismer har
nemlig forskellige freitamentsegensbaber oz
derfor forskellige effebriviretseffedser i forhold
til bestemee transakrioner. Der vil sige
nogle mekanismer har hgjere transaktions-
omkostninger end andre for den relevante
transakrion. Eksempelvis opscir virksom-
heden for Coase (1937), ndr en rckke
spor-transaktioner pd arbejdsmarkeder er-
startes med en lang, dben ansmeoelseskon-
trake for at spare pd forhandlingsomkose-
ningerne. | dette grundlegaende tilfxlde
cr virksomheden den ¢fficiente styringsmete-
sispee 1 forhold ol markedet, fordi den bed-
re phonomiserer med transaktonsomkost-
ninger. [t ander eksempel kan vaere den
situation, hvor virksomheden skenner, at
det er mere fordelagrize selv ar udnyeee nv
teknologisk viden, snarere end at indgd Ni-
censkontrakeer med andre virksomheder.
I et kontrakesperspektiv vil det vaere til-
fazldet, fordi transaktionsomkostningerne
ved ar hiindhave licenskontrakoen vil vae-
re hejere end transaktonsomkostningerne
ved at organisere transaktionen internt i
virksomheden,

Senere virksomhedsteoretisk forskning

har isaer vaerer opraget af at operationalise-
re transakeionsomkostningsbegreber, og
der kan med megen rimelighed sondres
mellem to overordnede traditioner, inden-
for hvilke dette er spgr gjort (Foss, 1994),
I forste rekke mi nevnes Oliver William-
son (1985} og andre »inkomplet kontrakt-
reoretikere« {(Holmstrom & “Tirole, 1989),
der primart har koncentreret sig om kon-
traktspartneres incitamenter til =opporiu-
nisme« 1 samarbejdsforhold, hvor parterne
er effektive »ldse« cil hinanden, og hvor det
ikke er muligre at forudse samtlige fremti-
dige haendelser (sdledes at man ikke kon-
rrakesmacssigt kan age hojde for mere
eller mindre svigagtig adterd). Gensidig
frvar for opportunisme kan blandr andet
bervde, ar parterne ikke investerer til-
strckkeligt (dvs, efficient) 1 relationen, et
problem der kan lpses ved ar give den ene
part ¢jendomsrettighederne ol samilige
(fysiske) akeiver (integration). Herved go-
res overskudder ved samarbejder sd stort
som muligr.

Den anden retning forbindes saerlige
med Alchian & Demserz (1972). De ser
virksomheden som en konrrakslig insticu-
tion, der opstdr for at dempe inciaiments-
problemer i forbindelse med sikaldr
sream-produkeions«, hvor det ikke er mu-
lige dirckee at se, hvad hver enkelt produ-
cerer; kun reamets samlede produkiion
kan observeres. Ogsd her fokuserer man
alesd pd et samarbejdsproblem, der speci-
fiket handler om, ot agenter under reame-
produktion har incitamenter til at levere
en suboptimal indsats, Lederens rolle er at
reducere dette »skulknings=-problem,
hwilker han gor bedse hvis han (eller hans
repracsencanter) fir rer ol ar overviige
{(«monitorere«) de ansatre, afskedige og
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ansette og, ikke mindst, ogsd fir recighe-
derne il virksomhedens profitstrgmme.
Herved gores det samlede overskud ved
team-relationen 54 stort som muligr.

Pi trods af visse forskelle er begge tradi-
tioner indenfor kontraksperspekover eni-
re om at se rransaktionsomkostninger og
transakrionsproblemer mellem kontrakes-
parcnere som noget der 1 farste rakke
skyldes »ddrlige« incitamenter. Det vil si-
ge incitamenter, der tlskynder kontrakes-
parcnerne til at levere en mindre end opr-
mal arbejdsindsacs, investeringsindsars,
produkthkvaliter eller lignende. Begge kon-
trakrsteareriske remninger implicerer fpl-
gende:

TESE I: Virksomhedens »efficiente greensers
i forkald tif andre virtsombeder afspepler mini-
wrering af transaktionsombostninger, det vif sige
ef verle af de efficiente overvdgnings- og belgn-
HIRESTYSIemer:

Opsummerende md man om beggre ty-
per Coase-inspirerede virksomhedsteorier
sige, at de ser virksomheden som et bundr
af kontrakeer, hvor kontrakesforholdene og
dermed incitamentsstrukturerne er af en
sddan beskalfenhed, at der effekive gko-
nomiseres med transakrionsomkostninger.
Die relevante kontrakesforhold vil blande
andet vazre spprgsmil om hvem der har
rectighederne il vicksomhedens profic-
strgpmme og hvem der har ejerskab ol virk-
somhedens aktiver, Med andre ord vil
kontrakoer udgere en specifikation af ¢jen-
domsrettigheder og incitamenter.

Virksomhedens Viden:
Kundskabsperspektivet

Hyvad Coase (1937) er for kontrakesper-
spektiver pd virksomheden, er Penrose for
der kundskabsbaserede virksomhedsper-
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spekriv. Penroses grundlieggende idé er, at
virksomheder bar ses som bundrer af he-
terogenc ressourcer og crianngsgenercre-
de kundskaber, snarere end som »produk-
rionsfunkrioner« eller bundrer af konerak-
ter {som 1 kontraktsperspektivet). Og hun
indfgrer et dynamisk perspeleiv ved ar
hazvde, ar vitksomhedens vidensressourcer
konstant er under udvikling og udvidelse
pd grund af forskellige lerceffekeer. Disse
lereeffekrer har en rackke vigtige implika-
tioner.

For det farste bevirker ereeffekterne,
ar der vil vaere en steerk tendens dl, ar nogp-
le ressourcer ikke bliver fulde udnyrede.
For det andet bevirker de, at vitksombhe-
dens vidensressourcer vil have et sterke
stavst= prcg. Dec vil sige ar der er serde-
les vanskelige, mdske umuligt, fulde ud at
artikulere (for eksempel nedfelde i skrift-
lig form) den relevante viden, Der med-
forer blandt andet, at det kan vaere seerde-
les omkostningsbetoner at overfore viden
mellem virksomheder.

Blande virksomhedens ressourcer og
kundskaber er der ifplge Penrose saerlig
grund il ar haefie sig ved ledelsesressour-
cerne. Undnyrrede ledelsesressourcer ud-
nyetes mest proficabele il refeteret diversifi-
kation: der er inpen offeromkosininger
ved aranvende sidanne ressourcer, og de
giver mest afkast hvis de anvendes 1 nert-
beslegrede forretningsomrider. Pd grund
af hije ombosininger fordundet med videns-
vrerfprsel er det ogsd mest profitabele selv
at udnyroee overskydende ressourcer, frem-
For at forspgEe at handle dem igennem et
markedsarrangement (dirckee salg, licens-
kontrakeer og lignende).

Penroses idéer viderefores dag indenfor
erhvervsskonomicn afl «ofy ressouree-fasere-



e strategiperspebrios (Wernerfele, 1984; Pra-
halad & Hamel, 1990; Barney, 1991). [fol-
ge derte perspekeiv er vedvarende konkur-
rencemaessig fordel et spgrgsmdl om at ak-
kumulere o positionere veerdiskabende
og vanskelige imitérbare vidensaktiver —
hvad der oftest benwevnes »fervebompeten-
cer=. En vigrip del af ledelsesopgaven er
effekrive at desbyrre disse kernekomperten-
cer. Opsummerende fir viz

TESE 2: Vieksouheder er bundter af res-
sourcer og bundstaber, der danner baggrand
Sor virksombedens diversifibationsadiiviteter og
Sorsdg pd at opud vedvarende fonkarvence-
nieessig fordel. Beskytrelse af bernekompetencer
e ey forudsaning for ar fastholde fonlurren-
cenerssig forded.

Blandt senere forskning, der byvgger vi-
dere pl det kundskabsbascrede virksom-
hedsperspektiv, er der saerlig grund il at
nzvne Richardson (1972) og Nelson og
Wincer (1982). Richardson udvider Penro-
ses virksomhedsperspekov dl er inter-
virksomhedsperspekriy, idet han haevder
at drsagen il cksistensen af lengerevaren-
de stabile samarbejdsrelationer mellem
virksomheder er, at virksomhbeder onsker
tilgang til »*komplementeres men »ucnss=
skapabiliteter« {(det vil sige kompetencer)
som besiddes af andre virksomheder, Net-
op fordi andre virksomheders kapabiliterer
eruens i forhold dl virksomhedens egne
kapabiliteter er (vertikal) integration ikke
altid pkonomisk forsvarlig: Der vil skabe
for stacrke samdrifisproblemer at bevage
sig markant vack fra, hvad man idag vil kal-
de »kerneforretningsomedders, Ved art
kombinere Penrose og Richardson fir vi
fulgende wese:

TESE 3: Effebtive vivisombeders alticiteter
i dden vertikele ag den horisontale dimension

afspeiler virksonthedens centrale ressonrcer og
Lundshaber, dens =Lernekompetencers.

I deres evolutionazre virksomhedsteori
kombinerer Nelson og Winter (1982) Pen-
rose med organisationsteorenske ideer, I-
falze Melson og Winter kan virksomheder
med fordel ses som bundeer af rusiner, der
er hierarkisk ordnede (Feks. ledelsesruti-
ner, F&U-ruriner, produkrionsrutiner ete.)
og rummer eller »koders virksomhedens
kundskaber. Det nye hos Nelson og Win-
ver i forhold il Penrose er deres pdstand
om, at ¢n lang rekke beslutninger 1 virk-
somheder over tid bliver rutiniserer, der
vil sige ikke lengere gores il genstand for
bevidste, rationelle overvejelser, men sim-
pelthen udfores ureflekreret.

TENE &: Quer i ritiniseres en rebde vige
tige gentagne besutninger 1 virksombeder.

Relationer Mellem
Moderne Virksomhedsteorier
Vores udgangspunke er, at sévef konorakes-
reoriernes fokus pd incitamenter og virk-
somhedens grenser, som det kundskals-
baserede virksomhedsperspekuvs fokus pd
virtksomhedens ressourcer og kundskaber
er nyetige for en mere alfredsstillende er-
hvervspkonomisk teori om vitksomheden.
Vi ser med andre ord de wo teorier som for-
enelige, og i der mindste komplemeniere,
I dette afspnae skal vi ved an pracsentere et
sl teser armumentere for, at der kommer
nve nyveeige indsigeer ud af en kombination
af kontrakesperspektiver og det kund-
skabsbaserede virksomhedsperspektiv,
Sammenholder vi for eksempel ovenstien-
de tese 1 og 3 Gir vi

TESE 5: Knndikatsperspebiicet introduce-
ver wve deereensuinger for foad cirksomheder
den gore | forkold til det kantrabtslige perspek-
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tien For efsempeld Oif virksombeder wnded at
tntegrere ind o= wens= abiiviteter { Penrose,
1939 Richardlion, {972).

Drer kan for eksempel begrundes ved, ac
integration ind i vens akeivicerer medferer
prede transaktionsomkostninger, i form af
pgede koordinationsomkostninger og om-
kostninger ved ar forstd det nyve, uens for-
retningsomride. Inddrages yderligere wese
2, Bir vic

TESE 6: Virksonrhedens efftciente greenser er
amidf destemy af deres Fernebomperencer (Do,
Teece & Winrer, 1992; Foss, 1993),

Derte begrunder vi pd felgende mide:
Dels vil virksomheder undgd ar integrere
ind 1 uens akoviteter som havdet | tese 5,
dels vil de vaelge deres graenser sidan, at
deres kernekomperencer beskyires mest
mulige {Prahalad & Hamel, 1990; Barney,
1991 ). Med andre ord er beslutninger om
stvringsmekanismer, det vil her sige be-
slutninger om hvorvide vitksomheden skal
integrere ind 1 bestemte akriviteter, et
spergsmil om: 1) transakuensomkostnin-
ger i forbindelse med risikoen for opporntu-
nisme {(Williamson, 1985), 2} omkostninger
ved at inddrage uens akriviterer (Penrose,
19539; Richardson, 1972), oz 3) pnsket om
at beskytee virksomhedens kermekompe-
tencer. Dette skal sammenholdes med te-
se 4, sdledes at vi fir:

TESE 7 Beslutuinger om styringsmebeanis-
weer O fate en fendens W ad Slioe reiinisered.,
Eksempelvis kan man foresolle sig, at
hvis en virksomhed historisk har hesluceet

at undlade at anvende licensarrangemen-
ter (en beslutning om en styringsmekanis-
me), vil denne besluening efterhiinden bli-
ve rutiniseret. Dee vil sige at det ikke
overvejes fra pang ol gang om man skal
anvende et licensarrangement ¢ller selv
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anvende sin nyudviklede viden; man vazl-
ger rutnemaessigt egen anvendelse som
den relevante styringsmekanisme.

[ det folgende vil vi anvende disse teser
illustrative pd en konkret case, nemlig
Rockwool International ASS.

Case: Rockwool International A/S
Rockwool: Produkt, Branche, Kompetence
Rockwool-koncernen er verdens sigrsie pro-
dweens af stewefd med 15 fabrikker spredr i
8 lande. Den samlede omsxtning var i
1993 pd ca. 5 mia. kr, hvoraf 92% blev afsac
i udlandee. | hele koncernen var der 4.904
ansatte 1 1993, hvoraf knap 4.000 var be-
skasfriget 1 udlandet. De udenlandske ak-
tiviterer er helo overvejende koncentrerer i
Mordvesteuropa, herunder iszer 1 Holland
og Tyskland. I Danmark ligger 3 fabrikker,
koncernledelsen og stgrstedelen af forsk-
nings- og udviklingsaktiviteterne.

Stenuld indgir i naesten alle Rockwools
produkrer. Stenuld fremscilles 1 en proces,
hvor sten smelies og omdannes il fibre,
der tilszeties bindemiddel og formes il
uld. Reclaron! Lonburrerer primeert ped marke-
et for mineralulds-produfeer; der bescir af
to hovedsegmenter: Stenuld- og glasulds-
produkrer. De o produkrer er begge laver
pi basis af mineraler, henholdsvis sten og
sand, og de er i vid udstrzkning substi-
tuérbare isaer for standardprodukterne,
selvom der er store forskelle | den produk-
tipnsproces der anvendes ved dannelse af
stenuld og glasuld. Stenuld adskiller sig fra
glasuld ved at indeholde lidt mere mine-
ral, hvilket pd den ene side ger produkeet
tungere og dyrere at transportere, og pd
den anden side giver det nogle egenskaber
som differenterer det lide fra glasuld, for




cksempel giver det en bedre brandbeskyr-
telse og er mere fast oz bestandizt hvilker
i mange tilfazlde er en fordel.

Den stgrste producent af mineraluld pad
det vesteuropaiske marked er Sains-
{roferin fra Frankrig, der hovedsageligt pro-
ducerer glasuld. Saine-Gobain har en mar-
kedsandel pd ca. 50 % af mineraluldsmar-
keder i Vesteuropa, dernacse folger Rock-
wool med en markedsandel pd ca. 25 %.
Derudover er der nogle mindre curope-
iske konkurrenter, blandt andet Parted fra
Finland, som idag ejer Rockwools gamle
fabrik i Sverige, og Heradlit fra Osurig, der
er ret akev | Dsteuropa.

Rockwool er en fngenigrivng virksomhed
der gennem mere end 50 drs produktion af
stenuld har udvikler en rekke unikke kom-
petencer 1 stenuldsprodukeer, som blande
andet har givet sig udslag i mange produke-
fornyelser, for eksempel de nve Flexi-
Bates der har indbygger fjeder-cetfeke (hvor-
ved lufekanaler kan undgds ved isolering).
Men Raoclwaals bernebompetence ligger sna-
rere indenfor produkrionstecknologien,
hvor Rockwool selv udvikler ale det ned-
vendige hardware og software til deres fa-
brikker. Produktionsteknologicn omfacter
ale fra specialudyvikler produknionsudsevr
of SIYTINES- oz overvigningssystemer ul
egentlig oplering af medarbejdere. Pro-
duktionsteknologien omfatter mange for-
skellige typer af kundskaber, der tilsam-
men gor det muligt ac opsimere produliions-
processen, si produktionen bliver effektiv
og produkterne opndir en hoj kvaliter. Det
er en kompetence, der i vid udstrekning
er knyreet il Rockwools mangedrige erfa-
ring med produktion af stenuld, gennem
«learning by doing« og «learning by
using«®, [Jsse lkerceffeker beryder, ar

Rockwools kernekompetence har et me-
oo STk Vst preg:
» Nedr virksombeden har hafr ndenlandsbe
geester pd besog. Sar virksomheden ke vist
mapper med maskintegninger og produt-
tiansteaninger... Det vesentligste er at de kan
aphalde sig pd virksombedens fabribler
wgevis ag se hvordan flow'er og manage-
HIERE €.
Mens Rockwools produkrer tl en vis grad
kan erstacres af andre mineraluldsproduk-
ter med nogenlunde tilsvarende kvaliteter
{det gaelder selv for de mere sofistikerede
specialprodukrer), vil det viere vazsenthgr
vanskeligere for konkuorrenterne ac udvik-
le en produktionsteknologzi indenfor sten-
uld pd samme hgje niveau som Rockwools
teknologi.

Giver at Rockwools kernckompetence
ligger indenfor produktionen af stenulds-
produkeer, er en vacsentlig strategisk pro-
Memstilfing for virtksomheden ar fastlegpe
virtksomhedens efficiente granser: 1 overens-
stemmelse med der foregiende vil de si-
ge at bestemme hvilke akdvieeter
Rockwool selv skal varetage o hvilke der
skal overlades ol andre vicksomheder.,

Som udgangspunkt kan virksomheders
eraenser generelt — og Rockwools speciclt
= trekkes i fire forskellige dimensioner,
saledes som det er illustreret @ fgur 1, Med
udgangspunkr i en vaerdikaedeberragming
skal virksomhedens grenser trekkes =wp-
stream« 1 torhold ol underleverandorer af
maskiner og centrale komponenter, dele
til forbrendingsovnene med mere. Der er
ogsd en sdosnstiream < dimension, som ved-
rorer forholdet 6l entreprenorfirmacr, byg-
remarkeder og andre storkunder. Med ud-
pangspunke i ¢n konkurrencebetragining
skal virksomhedens graznser bestemmes
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Figar 1. Virdsombedens grawser
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horisontalt (sterrelsen af produktionsan-
leser o den peografiske udbredelse) i for-
hold til de cksisterende konkurrenter, og
ved spredningen af akriviteterne (relateret
diversifikation) i forhold ul porenuielle
konkurrenrer.

I dee folgende vil de overvejelser, der
har ligget bag bestemmelsen af Rockwools
fakrtiske granser i de fire dimensioner bli-
ve fremdraget og sammenholde med de
ovenmuvite teoribascrede weser.

Tearetisk Perspektiv Pa Rockwool

Den centrale forklaringsmekanisme b fese f
er, at virksomheden selv vaelger at udfpre
akriviteterne i de sicuationer, hvor der er
markante incitamentsproblemer (interes-
schonflikeer der ikke kan reguleres effek-
tivt gennem Kontrakeer) forbunder med at

GO Ledele & Ermen s 1700

overlade aktiviteterne til andre virksombhe-
der. Samridig fremgdr der af rese 2, ac virk-
somheder vil vaelge deres grenser sdledes,
at deres kernekompetencer beskyures
bedst mulipe. Det fremgir af nedenscien-
de citater, at denne slags overvejelser 1 vid
udstrekning ligger bag nogle af Rock-
woals fakeiske beslutninger om virksom-
hedens grasnser.

i visse vdenlandske markeder valgre
Rockwool oprindeligr at overlade salgs- og
markedsfaringsakovitererne ul lokale
agenter («downstreams«-dimensionen), for
sd senere at skille sig af med agenten, ndr
der opstod interessckonflikeer mellem
Rockwool og den udenlandske agent:

o dlew forsie fuse ver det meget godt af fave
afteler med fokale agenter, mens der senere
opstod interessebonflikter miellem agenten vg



Rockarool, Agenten vobsede ibke med virk-
sombeden, der havde veesentlig storre anibi-
tiower. Det er en af forklaringerne pd, at
virksombeden aldrig rigrigt har bunnet lide
ar anvende agenter med mindre der har
weeref fale o megef ferue ntarbecder«®
Potenuielle interessekonflikter, herunder
isaer frvgeen for at virkksomhbedens teknolo-
gi spredes og der skabes en ny konkurrent,
spiller ogsd en vaesentlig rolle for Rock-
wools holdning tl licensaftaler:
s Virksonheden faver fan licensaftaler nn-
der farnesataing af, af man har abifemaro-
riteten § det poceldende selibals.
wVF dhar favet Neewsaftaler, men det er nnder
Soruwdseetuing af @t vi faw Lomme med di-
rebraren, og ar vi fan sige, ar det er efter de
systemer vi borer osv. Det kan man jo ibke,
hois mman ke gier virksombedens.
»Fiferstabet er vigtigt, fordi det betyder, at
wean baw inalfore sive egne »security-reglera =,
Licensaftaler indgds kun, hvis de er under-
sttret af ejerskab, fordi der er den enesre
miide hvorpd man kan vaere sikker pd at
ens egne sikkerheds- og hemmeligholdel-
ses-regler bliver overholde, Giver ar licens-
aftalerne understottes af ejerskab af de u-
denlandske selskaber baserer sikkerheds-
reglerne sig pd karakteren af leverancen:
s Vi har sdbaldre AR op C-leverancer il
vares weemlandske sefibeader:
A-feverancerne er vores nogleprodukier de
faves fun af selskaber som Roclaroo! En-
gineering, Her har vi, ibhe alene en beminie-
lghedsholdeliesaftale, men ©f har ogsd en
konburrenceblausul med de pdgeeldende,
s, ar de med ke fave arbepde for vores
Foulurrenfors.
Rockwaool har pa tilsvarende vis organise-
ret sine supstreame-akiviteter pd en mi-
de, s de ikke bringer sig i et afhaengig-

hedsforhold til en enkelt underleverandeor.
Det gores ved at have flere forskellige le-
verandgrer, der hver iszer kommer med
nogle delkomponeter fremfor en totalleve-
randgr.

Det er evdelige illustrerer i de ovennayn-
te citarer, 2t Rockwool er meger bevidse
om de incitamentsproblemer, der underri-
den knytter sig til transaktioner over mar-
kedet, og ar detre har prcger virksomhe-
dens beslutninger om dens efficiente
grenser. Det fremgdr ligeledes, at Rock-
woal har valgr forskellige losninger pd in-
citamentsproblemerne 1 de forskellige di-
mensioner. I supstreames-dimensionen har
mean valen ar entrere med flere forskellige
uathangige underleverandorer for at und-
gi et athiengighedsforhold (eksternalise-
ring), mens man i =downstream« og den
horisontale dimension leser incitaments-
problemerne ved ac skabe frelles ejerskab
(internalisering).

[ reserne 2, 3 og o gav vi kundskabsbase-
rede forklaringer pd virksomheders valg af
efficiente grenser, De tog udgangspunke i
virksomhedernes kernckomperencer, og
fremhaevede, at kernckompetencer i sig
selv angiver visse grenser, fordi hver en-
kel virksombed har sine heterogene res-
sourcer og kompetencer, der differentierer
den fra andre virksomheder. et Fir som
konsckvens, at nogle akeiviteter (pvpisk
uens akeiviteter) vil vaere urentable atin-
regrere, og At ambosiningerne ved overforsel
af viden vl andre heterogene virksomheder
undertiden overstiger indgjeningsmulighe-
derne (Foss, 1993), Som det fremgir af de
fulgende citater, ligger denne forklarings-
mekanisme i hoj grad ogsd bag flere af
Rockwools fakriske besluminger.

MNir Rockwool har valge forskellige los-
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ninger i de forskellige dimensioner skyl-
des det bide transaktionsomkostnings-
overvejelser og gnsket om at udnyuee virk-
somhedens kernckompetence mest effck-
tivt. Da leverancerne af npglekomponen-
rer og teknologi-overfprslerne {pd licens-
kontrakeer) ligger tazetere pd virksomhe-
dens kernekompetence end koemponeneer-
ne fra underleverandprerne bliver de far-
ste internaliseret, mens de sidste kan over-
lades til selvstendige underleverandgrer.
FFor Rockwool er problemer med licens-
aftaler ikke blot det ovennazvnre, at decer
svaert ac beskyoe weknoelogien (et incita-
mentsproblem), men ogsd at der er et store
besvar forbunder med at overfore viden
til en anden virksomhed. Der er store fom-
munikationsondostninger forbunder med li-
censafraler:
=Licensaftaler er tbie lonsomme. Besveeret
wred af lave ficensaftaler er alf for stort,
dvs. den boow-how man stal stille 11l rd-
dighed, ingentgrernes refseakiiviter og sel-
shabernes brav om hoad de stal baoe for
licensen. Der er dermed store ombostininger
Sarbundet med licenserne. Huis man derrif
leegger at ficenserne § vor branche normalt
figger pa o, 3 pet. af omsetuingen, er def
wrenfabelfs.
For at begraznse kommunikationsombkose-
ningerne ved vidensoverfprslen sd meget
som mulige sker der en wrinvis overfersel af
viden il de udenlandske datterselskaber,
siledes at selskaberne fir mulighed for at
opbygge deres egne ferdigheder med pro-
duktion af basisprodukterne fgr man over-
forer viden om de sofistikerede specialpro-
dukrer:
» Vi starter altid nied der der figer revisest
ofy arel en basisprodukeion. Den ferte, dew
bleede tsofering vl loftes, den mellemtunge 1if
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e oF wdvendiy tagisolering. Baseret pd
dette vil oi begynde at seette Ronfeltionsma-
stiner pd, dvs. lave added value produt-
fere,

Rockwools hovedprodukeer er isole-
ringsmaterialer pd basis af stenuld, men
gennem drenc har det vise sig at stenulden
ogsd har anvendelsesmuligheder indenfor
helr andre omrider, sisom loftplader,
dvrkningssubstrat og tekniske fibre ril ar-
mering. For hver af disse nye produktom-
riider har Rockwool mérer overveje hvor-
vidt det nye produktomride 13 for langt
vk fra virksomhedens kernekompetence
eller om der var samdriftsfordele i forhold
il de gvrige stenuldsakuiviteter. Et eksem-
pel pd detee er vicksomhedens overvejel-
ser med hensyn til dyrkningssubstratet
GRODAN:

wDet startede som en underafdeling af isole-
ringsafdelingen. Det gav nndersbud § 15 dr.
Alle andre virksonheder ville have smidt
der wd for lang wid sidens,
I dette rilfaxlde valgte Rockwool ar holde
fast i, at de selv skulle producere produk-
tet, selv efter 15 drs underskud.

D¢ ovennievnte citater illustrerer klart,
at sdvel risikoen for incitamentsproblemer
som Rockwools kernekompetence er be-
stemmende for vicksomhedens valg af effi-
ciente graznser. | fese 7 er endvidere pegert
pd, ar beslutninger om styringsmekanis-
mer med tiden har en tendens il at blive
rutiniserede. Dette er en tendens som kan
penfindes hos Rockwool i tilfalder GRO-
DAN, hvor man aldrig seripst overvejede
at swlge sin viden il en anden virksomhed
—selv efter 15 drs underskud. Isteder gen-
nemfprie man en relateret diversifikation
ved at overlade aktviteterne il er dateer-
selskab, Rutiniseringen bestdr her i, at




man aldrig serigst overvejer alternativer cil

den koncern-interne videnoverforsel:
»Nele man tager vor store internaitonalise-
ring § betraptning siden begymelelven af
7erue, og at bun 8% af vor omseetning
stammer fra produbeion § Danmark, far
den interne videnoverforsel fra Danmark
veeref sd owifaiiends, gl vi ke har baft tid
til at oververe muligr salg af vor rebnologi
tif anere drancker: Dog bar of sidste dr for
Sdrste gang § forfindelse med nefortfinger af
et milfafilrer indgder en ficensaftale med en
wdenlandst filterproducents,

Afsluttende bemarkninger
Hovedidéen i denne artikel har vazsree, at
der er frugebart at kombinere teorn om
virksomhedens graznser med teori om
virksomhedens kundskabsbase, Der er
tilfeldet, fordi kun et sidan kombineret
perspekuv tillader os fuldr ar forsed en
rezkke crhvervsakonomisk vigtige fazno-
mener. For cksempel siger kundskabsteo-
rier ikke meger i sig selv om virksombhe-
dens grenser. Og koncrakesteorier om
virksomhedens grenser har pd den anden
side megert lide ar sige om virksomhedens
kundskaber. Der beryder, ar vi ikke kan fi
det fulde billede af for cksempel Rock-
wools beslutninger om styringsmekanis-
mer for pkonomiske transaktioner, hvis vi
kun anvender det ene af perspektiverne.
Vi har imidlertid med Rockwool som case
argumenteret for, ar der fukeisk er mulign
at kombincre perspektiverne, og at der ka-
ster mere lys over beslutninger, der har
med vircksomhedens grenser ac gere, |
Rockwools tilfxlde afspejler disse beslut-
ninger siledes bide omkostninger forbun-
det med at overfure tavs viden, samt om-
kostninger forbundet med at undgd incita-

mensproblemer.

summary

Awrong corparate economic thearies, the comtract
perspective is particalarly significant, based on
the works of Coase and Williamson, and the
Lnowledge-based perspective based on the sorks
af Lelith Penrose, among others. The perspec-
froes concers the fmies of the firm and the
Sirme’s Enowledme base. Husiraed by the Rock-
wool Lntermational ALS case, the arpmwment is
that these fee perspectives are compatibfe, This
means teat a more satisfactory economic theary
is within reach, a theory that comprises bork

Jperspectives.
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