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Abstract

Since the publication of Williamson’s Markets and Hierarchies, transaction cost economics has
been the recipient of a substantial empirical focus. Yet, despite this large body of research
conducted on transaction cost economics, a focal assumption of the theory, that of the interaction
effect between asset specificity and uncertainty, has received little attention. Because of this lack
of empirical data on the interaction effect, quantitative meta-analysis on the empirical evidence

behind this interaction has yet to yield conclusions.

In this paper | employ a qualitative approach to the review and analysis of the conducted research
into the proposed interaction, and find consistent support of this effect for the studies on
manufacturing firms, and consistent rejection of the significance of the interaction effect for
service firms. Based on this finding, potential causes are discussed, two differing service-
archetypes are analysed, and constructs for asset specificity and uncertainty as it pertains to these

are proposed.

Two case firms for each of the two service-archetypes is then laid forward, and analysed through
the hypothesized specificity and uncertainty constructs. For all four firms, asset specificity and
uncertainty is deemed present in the analysed transactions, and it is concluded that the firms’
choice of governance is consistent with the normative proposals of TCE in three out of the four
cases. Based on these findings, implications for the analysis of service firms’ asset specificity, and

alternative causes of the observed effects, are discussed.
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Indledning

Transaktionsomkostningsteori (Transaction Cost Economics, TCE) kan spore dets ophav tilbage til
Ronald Coase’s artikel The Nature of the Firm (Coase, 1937), der for fgrste gang diskuterede
omkostningerne forbundet med markedstransaktioner. Dette blev yderligere praeciseret i
Williamson (1985), der fremlagde TCE, og opstillede kilderne til transaktionsomkostninger som
vaerende asset specificity, transaction frequency, uncertainty, bounded rationality samt

opportunisme.

Det centrale fokus i TCE, er hvorvidt en virksomheds transaktioner mest effektivt kan udfgres
inden for en virksomhed ("hierarchical governance’) eller af uafhangige leverandgrer gennem
markedsmekanismen (‘market governance’). En central antagelse forbundet herved, er at market
governance vil vaere mere effektiv end hierarchical governance, pa baggrund af
markedskonkurrencens effektivitetskrav til disse leverandgrer (Williamson, 1985). Nogle aspekter
af transaktioner, navnlig asset specificity, uncertainty samt transaction frequency, kan dog forgge
transaktionsomkostningerne forbundet ved at benytte markedsmekanismen, og som konsekvens
heraf forarsage at hierarchical governance er mere effektivend market governance (Williamson,

1985, s. 72-78).

En afggrende fremlaegning i TCE’s teoretiske fundament, er dog at det ikke er de direkte effekter
fra henholdsvis asset specificity, uncertainty eller transaction frequency der befordrer en vertikal
integration, men interaktionen imellem disse parametre. Saledes vil en virksomheds transaktion,
hvis den alene er underlagt uncertainty, kunne opna den stgrste effektivitet ved rekvirering
gennem markedsmekanismen (Williamson, 1985, s. 59-60). Omvendt vil transaktionen, hvis den er
karakteriseret af asset specificity, uncertainty, og tilstraekkelig frequency, befordre en vertikal

integration gennem hierarchical governance (Williamson, 1985).

| Geyskens et al. (2006) blev en omfattende metaanalyse af TCE gennemfgrt. Forfatterne
opstillede i denne artikel en raekke hypoteser, med henblik pd, gennem kvantitative analyser, at
teste den empiriske understgttelse af TCE’s forudsigelser om virksomhedsbeslutninger i relation til
valget om vertikal integration. Metaanalysen fandt en signifikant understgttelse af asset
specificity’s og uncertainty’s direkte effekt pa virksomhedernes beslutningstagen, men fandt at
kun fa studier testede den fremlagte interaktionseffekt imellem de to parametre. Analysen

identificerede endvidere, at for studier der testede for interaktionseffekten, blev denne kun i
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halvdelen af tilfaeldene identificeret som vaerende signifikant for virksomhedernes

beslutningstagen relateret til vertikal integration (Geyskens et al., 2006, s. 530).

Dette star saledes i markant kontrast til TCE’s beskrivelse af asset specificity’s interaktion med

uncertainty som vaerende udslagsgivende for virksomhedernes governance beslutninger.

Pa baggrund heraf, indsamlede jeg i dette projekt 22 studier af transaktionsparametrenes
indvirkning pa virksomhedernes governance beslutning, og anlagde en kvalitativ analysetilgang til
disse. Studierne blev pa baggrund af Brouthers & Brouthers (2003) inddelt efter hvorvidt disse
vedrgrte produktions- eller servicevirksomheder, og en konsistent understgttelse af TCE’s

fremlagte interaktionseffekt blev for studierne af produktionsvirksomheder identificeret.

Billedet for servicevirksomheder tegnede sig dog omvendt, og der identificeredes her en
overvejende mangel pa understgttelse af interaktionseffekten i TCE. Kilder til denne manglende
understgttelse diskuteres, og det fremlaegges at en inddragelse af brand name capital (Williamson,
1991, Williamson, 2002) kan gge specificity constructets evne til at favne de relevante specificity

elementer for servicevirksomheder.

To distinkte arketyper af servicevirksomheder, i form af restaurant- og radgivningsservices,
fremhaeves, og specificity og uncertainty parametrenes forskelligartede udformning analyseres.
IBM Services og KPMG udvalges som analyseobjekter inden for radgivningsservices, mens
Starbucks og Dunkin’ Donuts fremhaeves inden for segmentet for restaurantservices. Pa baggrund
af de fremlagte specificity og uncertainty parametre, analyseres virksomhedernes
transaktionsparametre, hvorefter deres beslutninger relateret til governance i den internationale
ekspansion holdes op imod TCE’s forudsigelse heraf. Det konkluderes pa baggrund af analysen, at
tre af de fire virksomheders valg relateret til governance beslutningen, er konsistent med den
normative fremlaegning i TCE. Implikationer for den fremadrettede analyse af
servicevirksomheders asset specificity, samt alternative kilder til de observerede effekter,

diskuteres herefter.

Problemformulering

Hvilke forhold medfgrer at interaktionseffekten mellem asset specificity og uncertainty findes
insignifikant for virksomheders valg relateret til vertikal integration, og hvordan kan dette, inden

for transaktionsomkostningsteoris’ teoretiske rammevaerk, adresseres?
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Teori

Transaktionsparametre

Transaktionsparametrene asset specificity, uncertainty og frequency vil nedenfor defineres, og

interaktionseffekten herimellem belyses.

Asset specificity defineres som vaerende aktiver der er tilpasset en given transaktion, og som
derfor ikke af virksomheden uden videre tilpasning, vil kunne ibrugtages i en anden
transaktionsrelation. Williamson (1983) identificerer fire primaere aspekter af denne asset

specificity:

(1) Site specificity, eksempelvis en virksomheds investering i produktionsapparat i proximitet til

naturressourcer eller en samarbejdspartner.

(2) Dedicated asset specificity, hvilket er investeringer som pa trods af at veere generelle af natur,
ikke havde vaeret foretaget uden udsigten til brug i en specifik kontraktrelation, og som pa
baggrund af dette, derfor ikke uden videre kan ibrugtages i anden relation. Ved en eventuel

ophaevelse af transaktionssamarbejdet vil virksomheden besidde overkapacitet i investeringer.

(3) Physical asset specificity, eksempelvis investering i et produktionsapparat der, pa baggrund af

dettes specialiserede natur, kun kan benyttes i en given specifik relation.

(4) Human asset specificity, eksempelvis medarbejderes behov for virksomheds-, eller

transaktionsspecifik viden.

Hvor en virksomhed der ikke foretager transaktionsspecifikke investeringer, dermed vil have
potentiel mulighed for at indga i samarbejde med enhver anden given virksomhed gennem
markedsmekanismen, tegner dette billede sig omvendt for virksomheden der indgar
transaktionsspecifikke investeringer. Ved disse investeringer reduceres virksomhedens
forhandlingsposition, fra at kunne indga i forhandling med et stort antal potentielle
samarbejdspartnere ('large-numbers bargaining’) til at samarbejdspartneren i den givne
transaktionen, pa baggrund af de fastlaste investeringer, har en monopollignende

forhandlingssituation ('small-numbers bargaining’) (Williamson, 2007).

Uncertainty opstar enten hvis faktorer relateret til en transaktion er for svaert forudsigelige, eller
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komplekse, til at transaktionsakt@rerne, pa baggrund af deres bounded rationality?, deekkende kan
beskrive disse ved indgdelsen af en kontrakt ("ex ante uncertainty’), eller hvis efterlevelsen af disse
kontraktuelle forhold ikke palideligt kan verificeres efter indgaelsen ("ex post uncertainty’
[Williamson 1985, s. 81-83]). Dermed bestar konsekvensen af uncertainty i udfordringer relateret
til adaption og verifikation. Adresseringen af disse udfordringer vil, pa baggrund af bounded
rationality, reducere mulighederne for, og gge omkostningerne ved, at designe og verificere
efterlevelsen af en market governance transaktion. Virksomheden kan afhjelpe dette igennem en
ensretning af transaktionsaktgrernes incitamenter ved internalisering af transaktionen

(Williamson, 1985, s. 79).

Den sidste faktor, transaction frequency, deekker over hyppigheden af en given transaktion, og
effekten herfra opstar, ligesom for uncertainty, i interaktionen med asset specificity. Asset specific
transaktioner, der forekommer frekvent, vil kraeeve hyppigere monitorering, og omkostningerne
herved kan sadledes reduceres gennem ensretning af incitamenter ved internalisering af
transaktionen, mens infrekvente transaktioner ikke vil retfeerdigg@re omkostningerne forbundet
med etableringen af hierarchical governance (Williamson, 1985, s. 60-61). Pa trods af at
transaction frequency dermed fremlaegges som en central forudsaetning for vertikal integration,

har dette opnaet begranset empirisk opmaerksomhed (David & Han, 2004).

Interaktionen mellem asset specificity og uncertainty

En helt central distinktion i TCE er at effekten fra uncertainty kun er problematisk i sammenhang
og interaktion med asset specificity (Williamson, 1985, s. 59). Dette skyldes at ovennavnte

uncertainty-aspekter kan eksponere en transaktionsparts transaktionsspecifikke investeringer for
opportunistisk adfaerd® fra modparten. Denne interaktion mellem asset specificity og uncertainty

vil nedenfor illustreres, under en antagelse om et hgjt niveau af frequency i transaktionerne.

Antag ferst et scenarie hvor en transaktion mellem to virksomheder ikke kraever unilaterale
transaktionsspecifikke investeringer fra nogen af de to parter, men transaktionen er underlagt en

hgj grad af uncertainty. | kraft af fravaeret af asset specific investeringer, opstar ingen small

@ Williamson 1985, s. 45-46 definerer at aktgrer er rationelle i deres beslutninger relateret til governance af en
transaktion, men at menneskelige kognitive begraensninger, reducerer muligheden for at indga transaktionsaftaler der
favner alle potentielle scenarier.
b Williamson, 1985, s. 47 definerer denne opportunistiske adfserd som vaerende “self-interest seeking with guile (...)
more generally, opportunism refers to the incomplete or distorted disclosure of information, especially to calculated
efforts to mislead, distort, disguise, obfuscate, or otherwise confuse.”
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numbers bargaining, og ingen af parterne er fastlast i transaktionssamarbejdet med den anden.
Ved opportunistisk adfzerd fra den ene part, vil den anden part derfor ubesvaeret kunne arrangere

en ny transaktionsaftale igennem markedsmekanismen (Williamson, 1975).

Tag i stedet et scenarie hvor en transaktion er underlagt en hgj grad af unilaterale
transaktionsspecifikke investeringer, men en naesten u-tilstedevaerende uncertainty. | dette
tilfeelde vil den ene part i transaktionen foretage store transaktionsspecifikke investeringer, og
fastldse disse i modpartens monopollignende forhandlingssituation. Pa baggrund af fravaeret af
uncertainty i transaktionen vil parterne dog veere i stand til at skabe, og monitorere, en
kontraktuel aftale der favner alle potentielle scenarier i transaktionen, og investeringen er

herigennem beskyttet fra opportunistisk adfaerd (Williamson, 1985, s. 55-60).

Tag til sidst et scenarie hvor en virksomhed foretager signifikante unilaterale investeringer i en
transaktion, og denne er betegnet af markante uncertainty-elementer. Virksomheden vil pa
baggrund af de transaktionsspecifikke investeringer, vaere fastlast i et samarbejde hvor modparten
har en monopollignende forhandlingssituation, og uncertainty-elementerne forhindrer
virksomheden i at skabe, og monitorere en kontrakt der beskytter disse investeringer. Denne
situation vil dermed befordre virksomhedens internalisering af transaktionen i en governance
struktur, der har en kapacitet til at opna konsensus ved opstaede uforudsete haendelser

(Williamson, 1985, s. 60).

Dermed kan virksomhedens optimale governance valg, under antagelsen om tilstraekkelig
frequency til at understgtte en internalisering, anses som en funktion af graden af asset specificity

og uncertainty, som fremlagt i illustration 1 nedenfor.
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lllustration 1: Governance valg som en funktion af asset specificity og uncertainty

Hierarchical
governance

Hybrid
governance

Uncertainty

Market
governance

Asset specificity

Ved en tilstedevaerelse af asset specificity, samt uncertainty elementer i transaktionen, vil det
optimale governance valg dog findes inden for enten hybrid- eller hierarchical governance. Ved et
givent niveau af asset specificity, over taerskelvaerdien for hvornar det optimale governance valg
ikke leengere findes i market governance, vil en stigning i uncertainty befordre hgjere-kontrol

governance (Williamson, 1985, s. 59-60).

Ovenstaende illustrationsskitse favner dog ikke alle scenarier, og en central udeladelse, er at
virksomhedens governance valg skal ses som faldende pa et spektrum, snarere end inden for en af
de tre angivne governance strukturer. Dermed favner 'hybrid’ governance en raekke distinkte

konstellationer, sasom eksempelvis joint-venture eller franchising (Williamson, 1985, s. 83-84).

Litteratur- og informationssggning
Litteratursggningen til dette projekt bestod i en identifikation af litteratur publiceret fgr Geyskens

et al. (2006), samt litteratur publiceret efterfglgende.
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Metaanalysens litteraturhenvisninger

Geyskens et al. (2006) beskriver i analysens resultater at kun en begraenset andel artikler i det
inkluderede datamateriale behandlede spgrgsmalet omkring interaktionseffekten mellem asset
specificity og uncertainty. Pa baggrund heraf blev den totale litteraturliste downloadet, med

henblik pa at identificere de der bergrte interaktionseffekten mellem de to facetter af TCE.

Enkelte af referencerne i artiklens litteraturhenvisninger var inkluderet pa baggrund af deres
relevans for selve processen omkring at gennemfg@gre en metaanalyse, og disse blev derfor

frasorteret.

Alle artiklerne blev derefter gennemgaet ved at foretage elektroniske sggninger pa ordene
‘interaction’ samt ‘synergy’ og ‘interplay’. For hver gang et af disse ord fremkom, skimmede jeg
paragraffen ordet indgik i, med henblik pa at identificere om artiklen potentielt havde relevans for
min overordnede problemstilling. Hver gang en artikel med potentiel relevans for min
problemstilling blev identificeret, blev denne markeret, til efterfglgende grundigere
gennemlasning. Enkelte artikler tillod ikke elektronisk sggning, og disse blev tilsvarende markeret
for manuel gennemgang. Resultatet af gennemgang blev 51 artikler markeret til manuel

gennemlaesning.

Hver af disse artikler blev behandlet ved en gennemlasning af artiklens abstract, indledning, de
fremlagte hypoteser, samt resultat og diskussion, for at identificere om disse bergrte
interaktionseffekten mellem uncertainty og asset specificity. Jeg fandt i denne gennemgang,
konsistent med analysens konklusioner, at majoriteten af disse artikler inkluderede bade asset
specificity og uncertainty som constructs, men at interaktionseffekter herimellem ikke blev
behandlet. 19 artikler var dog direkte relevante for min problemstilling, og blev derfor markeret til

videre behandling.

Videre litteratursggning

Grundet analysens udgivelse i 2006, fortsatte jeg derefter sggningen med identifikation af

litteratur udgivet siden dette ar.

Denne litteratursggning blev udfgrt pa Business Source Complete. Sggningen blev elektronisk
afgraenset til kun at inkludere litteratur udgivet siden 2006. Tabel 1 illustrerer de brugte

spggeparametre.
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Tabel 1: Ségeparametre i litteratursggningen

S@geparameter Sggefelt
Transaction Cost Abstract
Asset specificity All text
Uncertainty All text
Interaction/synergy/interplay All text

Jeg udfgrte tre separate sggninger, med henholdsvis ‘interaction’, ‘synergy’ og ‘interplay’ som den
skiftende fjerde sggeparameter. Interaction returnerede 226 resultater, synergy returnerede 39,

mens interplay gav 26 resultater.

De identificerede artikler blev derefter evalueret igennem en gennemlaesning af abstract,
indledning, de fremlagte hypoteser, samt resultat og diskussion, som fremlagt ovenfor. Denne
evaluering fgrte til 19 potentielt relevante artikler, der herefter blev genevalueret igennem en
gennemlaesning af den fulde artikel. Dette resulterede i tre artikler med direkte relevans for min

problemstilling.

For at danne mig et overblik over det fundne datamateriale, blev de 22 identificerede artikler
derefter sorteret ud fra deres udgivelsesdato, og jeg fandt at disse var jeevnt fordelt mellem 1984
og 2012. Eftersom ingen artikler siden 2012 var inkluderet, fgrte dette til en mistanke om at nogle
journaler fgrst ggres tilgeengelige gennem Business Source Complete nogle ar efter deres
udgivelse, og jeg spgte derfor at udvide denne s@ggning ved ogsa at foretage en manuel sggning i

en rekke journaler.

Journals@gning

For at adressere manglen pa litteratur siden 2012 igangsatte jeg en s@ggning direkte i 14 stgrre
journaler, som alle indgik i den originale metaanalyse af Geyskens et al€. Flere af disse journalers
spgefunktioner tillod ikke at benytte samme tilgang som under sggningen pa Business Source

Complete, og pa baggrund heraf blev sggningen i stedet udfgrt pa sggetermet “transaction cost”.

¢ Fglgende journaler blev gennemgaet: Academy of Management Journal, Administrative Science Quarterly, American
Economic Review, American Journal of Sociology, American Sociological Review, The Rand Journal of Economics,
International Journal of Research in Marketing, Journal of Economic Behavior & Organization, Journal of International
Business Studies, Journal of Law & Economics, Journal of Law, Economics & Organization, Journal of Marketing,
Management Science samt Strategic Management Journal.
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Disse s@gninger returnerede i alt 394 artikler.

Hver af disse artiklers abstract blev laest for at vurdere hvorvidt disse kunne have relevans til bade
TCE og den vertikale integrationsbeslutning. For alle artikler, der vurderes at kunne vaere
potentielt relevante, gennemlaeste jeg derefter indledningen, hypotesefremlaegning, samt resultat
og diskussion, for at konkludere om disse behandlede interaktionseffekten mellem specificity og

uncertainty. Ingen artikler blev inkluderet.

Pa baggrund af dette, fortsatte jeg den videre analyse baseret pa de 22 identificerede artikler.

Litteraturreview

Igennem litteraturreviewet sggte jeg at opna en stgrre indsigt i fundet om den insignifikante
interaktionseffekt mellem specificity og uncertainty, ved at inddrage en raekke kvalitative
elementer, der pa baggrund af metaanalysens summariske natur, ikke blev kommenteret pa

enkeltbasis.

For hver artikel registrerede jeg hvordan forfatterne valgte at operationalisere henholdsvis deres
specificity- og uncertainty construct(s), hvilken virksomhedsfunktion den studerede governance
beslutningen vedrgrte, hvorvidt dette er en primaer eller sekundaer funktion for virksomheden,

samt hvilke konklusioner studiet fremstiller.

Bilag 1 indeholder et overblik over de samlede fund relateret til studiernes analyse af
transaktionsparametrenes indflydelse pa virksomhedernes integrationsbeslutning. Dette vil
summarisk praesenteres nedenfor, med henblik pa at danne fundamentet for den efterfglgende

gennemgang af artiklernes fund relateret til interaktionseffekterne.

Operationaliseringen af transaktionsparametrene

Asset specificity
Af de fire aspekter af asset specificity defineret i Williamson (1983), har henholdsvis physical- og
human asset specificity set den stgrste empiriske opmeerksomhed i de samplede studiers

undersggelse af interaktionseffekten mellem specificity og uncertainty.

Human asset specificity operationaliseres i studierne overvejende gennem en vurdering af
ngdvendigheden af virksomhedsspecifik traning, viden, arbejdsrutiner samt behovet for
personlige relationer (Anderson & Schmittlein, 1984, Klein et al., 1990, Erramilli & Rao, 1993,

Poppo & Zenger, 2002).
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Physical asset specificity operationaliseres overvejende gennem vurderinger af behovet for
investering i transaktionsspecifikke faciliteter, veerktgjer og processer (Coles & Hesterly, 1998,

Joshi & Stump, 1999, Fernandéz-Olmos et al., 2009).

Uncertainty
Operationaliseringen af uncertainty daekker over flere distinkte aspekter end specificity, og vil

nedenfor inddeles i ex ante og ex post uncertainty.

Ex ante uncertainty tager i de identificerede studier flere former. Herunder kan naevnes
uncertainty relateret til virksomhedens produktionsinput (Walker & Weber, 1984; Joshi & Stump,
1999; Fan, 2000), eller afsaetning af produktionsoutput (Anderson & Schmittlein, 1984, Leiblein et
al., 2002), makrofaktorer relateret til landerisici og kulturelle forskelle (Gatignon & Anderson,

1988; Erramilli & Rao, 1993), samt technological uncertainty (Poppo & Zenger, 2002).

Uncertainty relateret til produktionsinput operationaliseres gennem fluktueringer i behovet for
inputtet og kompleksiteten i at forudsige dette behov (Walker & Weber, 1984), samt volatilitet i
inputtets priser (Joshi & Stump, 1999, Fan, 2000), mens uncertainty i produktionsoutput
operationaliseres gennem kompleksiteten i at forudsige afsatningen af produktet, og svingninger i

de reelle salgstal (Anderson & Schmittlein, 1984, Leiblein et al., 2002).

Landerisici og kulturelle forskelle operationaliseres overvejende gennem en klassificering af
landenes politiske, pkonomiske og institutionelle landskab i henholdsvis lav-, middel- og hgjrisiko,
mens kulturelle forskelle er operationaliseret gennem metodikkerne fremlagt af henholdsvis

Ronen & Shenkar (1985) samt Kogut & Singh (1988).

Technological uncertainty operationaliseres som de forventede sndringer i teknologiske
komponenter i leverancen (Walker & Weber, 1984), samt de forventede a&ndringer til de

ngdvendige menneskelige evner i leverancerne (Poppo & Zenger, 2002).

Ex post uncertainty udggres overvejende af behavioral uncertainty, der beskriver kompleksiteten i
at definere den korrekte udfgrelse af en arbejdsfunktion, samt den efterfglgende monitorering og
evaluering af dette arbejde (Anderson, 1985; Coles & Hesterly, 1998). Ogsa organizational
uncertainty, forbundet med hyppige strukturelle aendringer internt i virksomheden finder dog
anvendelse i studier, der undersgger internaliseringen af virksomhedens sekundare aktiviteter

(Widener & Selto, 1999, Everaert et al., 2010).
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Studiernes dataindsamling

Studiernes dataindsamling for asset specificity og uncertainty har langt overvejende fundet sted
gennem spgrgeskemaer med likert skala besvarelser pa en raekke udsagn, der har til hensigt at
belyse transaktionsparametrene i forholdet. Et eksempel herpa kan ses gennem Poppo & Zenger
(2002). Forfatterne indsamler i dette studie information omkring graden af human asset specificity
igennem respondentens vurdering af behovet for transaktionsspecifik viden, og graden hvorved
arbejdsrutiner i transaktionen er blevet specialtilpasset til netop denne transaktion, pa en skala fra
et til syv. P4 samme vis er uncertainty indsamlet gennem en tilsvarende stillingtagen til udsagn
omkring kompleksiteten i at vurdere den reelle performance fra leverandgren, og udsagn omkring

de forventede teknologiske sendringer inden for fagomradet (Poppo & Zenger, 2002, s. 715-717).

Enkelte studier inddrager dog ogsa direkte kvantitative mal for uncertainty. Som eksempel herpa
kan ses Fan (2000) der indsamler data for produktionsinputtets uncertainty igennem
standardafvigelsen i dettes priser, eller Leiblein et al. (2002) der indsamler uncertainty relateret til

afsaetningen af produktionsoutputtet igennem afvigelser i efterspgrgslen.

Interaktionseffekter

Gennem reviewet af litteraturen fremgar det at 13 af de 22 artikler finder insignifikante
interaktionseffekter mellem specificity og uncertainty, hvilket stemmer overens med billedet
tegnet i tidligere reviews af interaktionseffekten (Geyskens et al., 2006, David & Han, 2004). For
tre af disse studier identificeres dog signifikante interaktionseffekter med andre
operationaliseringer af de to constructs, og denne difference i resultaterne kan indikere at
interaktionseffekten ikke i alle tilfaelde er udslagsgivende for virksomhedernes governance

beslutninger (Geyskens et al., 2006, s. 532).

Baseret pa Brouthers & Brouthers’ (2003) fund omkring den mulige distinktion mellem
produktions- og servicevirksomheder, samt fremlagningen af den potentielle difference mellem
primaere og sekundaere servicefunktioner i Murray & Kotabe (1999), pabegyndte jeg derfor en
klassificering af disse parametre i artiklerne, med henblik pa at undersgge den potentielle

modererende effekt herfra.

Det konstateres pa baggrund heraf at 10 af artiklerne beskeeftiger sig med

internaliseringsbeslutningen for service, mens 9 andre beskaeftiger sig med produktionsfunktioner,
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og 3 beskaeftiger sig med bade produktion og service. Af datagrundlaget omkring service, findes

det at 4 af disse vedrgrer governance beslutningen for virksomhedens sekundaere funktioner.

Dernaest pabegyndte jeg en gennemgang af studierne under hensyntagen til ovenstaende

klassificering.

Produktion

Ud fra opdelingen i henholdsvis produktions- og servicevirksomheder tegnes der et konsistent
billede af interaktionseffektens signifikans for produktionsvirksomhedernes beslutning relateret til
governance af en transaktion. Det fremgar heraf at 7 af de 9 empiriske undersggelser vedrgrer
asset specificitys interaktion med uncertainty relateret til enten produktionsinput eller output,
samt at 6 af disse finder en signifikant interaktionseffekt, der gger virksomhedernes valg af vertikal

integration.

Saledes findes interaktionseffekten at vaere signifikant inden for sa forskellige
produktionsindustrier sasom produktion af semikonduktgrer (Leiblein et al., 2002, Leiblein &
Miller, 2003), bilkomponenter (Walker & Weber, 1984), vin (Fernandéz-Olmos et al., 2009),

udstyrsproducenter (Joshi & Stump, 1999) samt petrokemiske produkter (Fan, 2000).

Afvigelsen herfra findes i Fink et al. (2006), og det bemaerkes at den direkte effekt fra
operationaliseringen af asset specificity i dette studie ogsa findes insignifikant for
virksomhedernes governance beslutning. En mulig forklaring er derfor, at det i studiet fremlagte
construct for asset specificity ikke til fulde favner de specificity elementer der pavirker

integrationsbeslutningen for de studerede virksomheders produktion.

To af studierne beskaeftiger sig med interaktionen mellem asset specificity og risiko relateret til
landets makroforhold, og disse finder begge effekten herfra at vaere insignifikant for
virksomhedernes integrationsbeslutning (Brouthers & Brouthers, 2003, Gatignon & Anderson,

1988).

Pa baggrund af den brede understgttelse af interaktionseffekten mellem asset specificity og
uncertainty relateret til produktionsinput eller output, vurderes dette dog at spille en signifikant

rolle i virksomhedernes beslutning relateret til governance af en transaktion.

Service
Et mindre bekrzeftende billede tegnes i evalueringen af resultaterne for servicevirksomheder. Kun
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4 ud af de 10 studier finder en signifikant interaktionseffekt (Coles & Hesterly, 1998; Anderson,
1985; Erramilli & Rao, 1993; Poppo & Zenger, 2002), hvoraf den ene af disse (Poppo & Zenger,
2002) finder at interaktionseffekten mellem human asset specificity og technological uncertainty

reducerer, snarere end forgger, internaliseringen af IT-drift.

Ses der omvendt pa studier der identificerer en insignifikant interaktionseffekt, tegnes der her et
konsistent billede af insignifikant interaktion mellem specificity og uncertainty relateret til

eksogene lande-makroforhold, efterspgrgsel og organizational uncertainty.

Det findes i bade Brouthers & Brouthers (2003) samt Klein et al. (1990) saledes at interaktionen
mellem human asset specificity og eksogen uncertainty er insignifikant for virksomhedernes

beslutning relateret til governance af transaktionen.

Anderson & Schmittlein (1984), Gonzalez-Diaz et al. (2000) samt Erramilli & Rao (1993)
identificerer alle at interaktionen mellem specificity og efterspgrgselsforhold er insignifikant for
virksomhedernes beslutning relateret til internalisering af henholdsvis primaere og sekundzere

servicefunktioner.

Endvidere finder bade Widener & Selto (1999) og Everaert et al. (2010) at interaktionen mellem
human asset specificity og intern organizational uncertainty, er insignifikant for virksomhedernes

governance beslutning vedrgrende sekundzere servicefunktioner.

Pa baggrund af litteraturgennemgangen konstateres det derfor at der ikke kan identificeres en
signifikant interaktionseffekt mellem specificity og uncertainty, hverken for primaere eller

sekundaere servicefunktioner.

Diskussion af kilder til den insignifikante interaktionseffekt

Pa baggrund af studierne, findes der derfor at veaere en konsistent understgttelse af TCE for
produktionsvirksomheder, mens ingen konsistent interaktionseffekt for de fremlagte constructs

kan identificeres for servicevirksomheder. Potentielle kilder til disse fund vil nedenfor diskuteres.

Frequencys pavirkning pa fund for sekundzere servicefunktioner

En central forudsaetning for TCE’s forudsigelse angaende interaktionen mellem asset specificity og
uncertainty er tilstedevaerelsen af en tilstraekkelig frequency for transaktionen. Williamson (1985,
s. 60) fremhaever at hierarchical governance, alt andet lige, er mere velegnet til governance

behovene for specialiserede transaktioner, end market governance. Hierarchical governance vil
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dog medfgre stgrre omkostninger relateret til selve governance af transaktionen, og spgrgsmalet
bliver dermed om frekvensen af transaktionen er hgj nok til at dette governance overhead kan

retfaerdigggres gennem den mere effektive styring af transaktionen (Williamson, 1985).

David & Han (2004) samt Geyskens et al. (2006), fremhaever begge at TCE constructet for
frequency har modtaget begraenset empirisk behandling. Jeg vurderer dermed at det generelt ma
leegges til grund at TCE studierne har korrigeret for effekten heraf gennem deres sampling af
transaktioner. Dette findes plausibelt for studier der vedrgrer virksomheders primare funktioner,
der qua deres centrale rolle, ma antages at have en, for virksomheden, relativt signifikant
frekvens. Dermed laegger jeg til grund, at for studier der vedrgrer virksomhedens primzere
funktioner, kan det med rimelighed antages at en test for interaktionen mellem asset specificity og
uncertainty vil inkludere tilstedevaerelsen af en tilstraekkelig frequency, pa trods af at denne ikke

eksplicit adresseres.

Fire af de samplede studier vedrgrer dog virksomheders sekundzere stgttefunktioner (Murray &
Kotabe, 1999; Widener & Selto, 1999; Poppo & Zenger, 2002; Everaert et al., 2010), og jeg vil
vurdere at en antagelse om tilstraekkelig hgj frequency til at understgtte internalisering, for disse
studier, kan veere udfordret. Min formodning vil dermed veere, at tester disse studier ikke eksplicit
for tilstedevaerelsen af en tilstraekkelig frekvens, kan samplingen potentielt ogsa inkludere
transaktioner med en relativt lav frekvens. Anlaegges en stringent tolkning af TCE vil disse
transaktioner veere mindre oplagte kandidater til internalisering, og det kan dermed pavirke
studiernes fund af en interaktionseffekt mellem specificity og uncertainty. Pa baggrund heraf, vil

det nedenfor kort kommenteres hvilken behandling frequency har opnaet i hvert studie.

Everaert et al. (2010) undersgger internaliseringsbeslutningen for regnskabsfunktioner for sma- og
mellemstore virksomheder. Studiet inkluderer den direkte korrelation mellem frequency og
governance beslutningen, men undersgger ikke 3-vejs interaktionen mellem asset specificity,

uncertainty og frequency.

Widener & Selto (1999) undersgger internaliseringsbeslutningen for auditeringsfunktioner, mens
Murray & Kotabe (1999) studerer den generelle governance af sekundaere servicefunktioner.
Studierne inkluderer begge interaktionseffekten mellem specificity og frequency, men inddrager

ikke de to parametres interaktionen med uncertainty.

Poppo & Zenger (2002) undersgger internaliseringsbeslutningen for IT-funktioner. Studiet
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kommenterer ikke direkte om effekten fra frequency er inddraget.

Af de fire identificerede studier vedrgrende sekundeere servicefunktioner, finder tre (Murray &
Kotabe, 1999; Widener & Selto, 1999; Everaert et al. 2010) en insignifikant interaktionseffekt
mellem asset specificity og uncertainty. Studiet af Poppo & Zenger (2002) identificerer en
interaktionseffekt der reducerer internaliseringen, og pa baggrund af ovenstaende, kan det ikke
konstateres om dette studie har taget hgjde for tilstedevaerelsen af en tilstraekkelig transaction

frequency.

Der er tale om et begraenset antal studier, og som fremhaevet er det uvist om studierne, pa trods
af ikke eksplicit at kommentere dette, har inkluderet frequency’s pavirkning pa
interaktionseffekten mellem asset specificity og uncertainty, gennem deres sampling af
transaktioner. Jeg mener derfor ikke at der definitivt kan drages konklusioner pa baggrund heraf,
men vurderer at der for sekundaere servicefunktioner ikke i alle tilfaelde, vil kunne antages at
transaktionsfrekvensen er tilstraekkelig hgj til at understgtte en internalisering. Pa baggrund heraf
mener jeg at der i samplingen af transaktioner skal tages hgjde for tilstedevaerelsen af en

tilstraekkelig frequency.

Distinktionen mellem produktion og service

Studier identificerer et markant lavere ngdvendigt investeringsniveau i fysisk materiel for
servicevirksomheder, relativt til produktionsvirksomheder (Erramilli & Rao, 1993). Forskel findes
samtidig i leverancen af ydelsen, hvor servicevirksomheders ydelse ofte produceres og leveres
simultant (Brouthers & Brouthers, 2003), og vil kraeve intensive investeringer i de medarbejdere
der leverer virksomhedens ydelse (Erramilli & Rao, 1993). Omvendt vil produktionsvirksomheder
typisk veere mere investeringsintensive i fysisk materiel, end i medarbejdere (Gatignon &

Anderson, 1988).

Pa baggrund af disse forskelle, s@gte Brouthers & Brouthers (2003) at favne den moderende effekt
fra virksomhedstype gennem en binzer distinktion mellem om ydelsen bestod i service eller
produktion. Pa trods af en inklusion af denne distinktion, fandt studiet dog insignifikant

understgttelse af 5 ud af 8 tests relateret til TCE.

Denne insignifikante understgttelse kan skyldes flere faktorer, og jeg vurderer her at navnlig

operationaliseringen af specificity constructet, samt den undersggte interaktionseffekt, kan vaere
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mulige arsager hertil.

Studiet finder at effekten fra asset specificity er insignifikant for produktionsvirksomhedernes
integrationsbeslutning. Det i studiet fremlagte specificity construct bestar af 3 likert skala
vurderinger, af henholdsvis virksomhedens treening af personale, evne til at skabe nye innovative
ydelser, samt andelen af ressourcer til handtering af international ekspansion (Brouthers &
Brouthers, 2003, s. 1188). Pa trods af at dette construct dermed er bygget med henblik pa at favne
flere aspekter af asset specificity, er det min vurdering at denne primaert favner human asset
specificity. Den insignifikante effekt pa produktionsvirksomhedernes governance beslutning kan
dermed potentielt skyldes at specificity constructet ikke til fulde favner de relevante specificity
elementer for produktionsvirksomheder. Dette understgttes endvidere af studiets diskussion
(Brouthers & Brouthers, 2003, s. 1197), og hvis det dermed laegges til grund at dette construct ikke
fuldt ud favner specificity for produktionsvirksomhederne, kan det vaere en potentiel kilde til den

manglende interaktionseffekt der observeres for disse.

Dette kan sammenlignes med fundet om den insignifikante interaktionseffekt i Fink et al. (2006),
da der i dette studie tilsvarende observeredes en insignifikant primaer effekt fra specificity

constructet.

Brouthers & Brouthers (2003) identificerer dog, pa trods af specificity constructets vaegt pa human
asset specificity, tilsvarende en insignifikant interaktionseffekt for servicevirksomheder (Brouthers

& Brouthers, 2003, s. 1196), og en mulig arsag hertil kan findes i den testede interaktionseffekt.

Studiet fremlaegger to separate operationaliseringer af uncertainty, i form af henholdsvis
behavioral- og environmental uncertainty (Brouthers & Brouthers, 2003, s. 1183-1186).
Constructet for behavioral uncertainty operationaliseres gennem oplevet kompleksitet i at
monitorere performance relateret til produkter/services, beskyttelsen af proprietaer viden, samt
omkostninger forbundet med udarbejdelse og handhavning af kontrakter. Jeg finder pa baggrund
heraf at dette construct szerligt adresserer adaptions- og monitorerings-uncertainty. Constructet
for environmental uncertainty operationaliseres gennem oplevet politisk og sociogkonomisk
stabilitet, samt risikoen forbundet med politiske indgreb i det land transaktionen udfgres i. Jeg
vurderer baseret pa dette, at dette construct i rimelig grad kan relateres til risikoen for

ekspropriation af investeringer, eller forringelse af disses veerdi.

Pa trods af studiets to facetter af uncertainty, testes dog kun for interaktionseffekten med
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environmental uncertainty. Jeg vil vurdere at fundet om den insignifikante effekt kan skyldes at
denne uncertainty faktor er mindre udslagsgivende for servicevirksomheder, end
produktionsvirksomheder, pa baggrund af disses lavere niveau af investering i fysisk materiel, og

dermed lavere eksponering over for ekspropriation af fysiske investeringer.

Studiet redeggr ikke for interaktionen mellem behavioral uncertainty og specificity, men pa
baggrund af den overordnet hgjere kausale ambiguitet i leverancen af servicevirksomheders
ydelser (Jensen & Petersen, 2014), vil jeg fremlaegge at en interaktionseffekt herimellem havde

veeret plausibel.

Baseret pa ovenstaende diskussion vil jeg fremlaegge at identifikationen af de primeert relevante
specificity og uncertainty parametre i den givne transaktion, er afggrende for identifikationen af
en interaktionseffekten herimellem. Det vil nedenfor diskuteres hvordan fundene af den

insignifikante interaktionseffekt mellem specificity og uncertainty, for servicevirksomheder, kan

adresseres gennem inddragelsen af specificity elementet "brand name capital’.

Brand name capital

Foruden de fire tidligere fremlagte specificity elementer fra Williamson (1983)9, har senere TCE
litteratur defineret et yderligere aspekt af dette construct, i form af brand name capital

(Williamson 1991, Williamson, 2002).

Brand name capital, kan anskues som vaerende tzt relateret til investering i en virksomheds
omdgmme, enten gennem egentlig promoveringsindsats, eller ved opretholdelsen af et konsistent
hgjt niveau for virksomhedens ydelser (De vita et al., 2009). Internaliserings- og
sourcingbeslutninger der kan have indflydelse pa en virksomheds opbyggede omdgmme kan
dermed anskues som havende en hgj brand name capital specificity. | disse tilfaelde vil en
virksomheds brand name capital, i interaktionen med transaktionens uncertainty parametre,
eksponeres overfor potentiel opportunisme fra samarbejdspartneren, som, enten bevidst eller

ubevidst, kan skade det opbyggede omdgmme, og reducere veerdien heraf (De vita et al., 2009).

Det er min vurdering at brand name capital som construct, pa nogle parametre, adskiller sig fra

andre operationaliseringer af asset specificity. Anskues human- samt physical asset specificity som

4 De 4 specificity constructs bestod af henholdsvis site specificity, physical asset specificity, human asset specificity og
dedicated asset specificity.
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eksempler, geelder for dem begge at disse favner investeringer, der er tilpasset til brugen i en
given relation. For human asset specificity kunne dette komme til udtryk gennem oplaering af
medarbejdere med viden der kun er relevant i relationen med transaktionsparten (Everaert et al.,
2010). For physical asset specificity kunne dette komme til udtryk gennem tilpasning af maskinel,
til specifikationer der kun kan benyttes i det givne transaktionsforhold (Fernandéz-Olmos et al.,
2009). | begge tilfeelde er der tale om en tilpasning af en asset til brugen i en specifik transaktion,
og reducering af en ’large numbers bargaining’-situation, til en monopollignende ’‘small numbers

bargaining’-situation (Williamson, 2007).

Anderledes vurderer jeg det forholder sig med brand name capital specificity. Ved investeringer i
brand name capital, opbygger en virksomhed investeringer som er generelle af natur, i kraft af et
omdgmme i markedet for virksomhedens produkter, men foretager ikke tilpasning af denne
investering til brugen i en given transaktionsrelation. Dermed har brand name capital specificity
som construct ligheder med dedicated asset specificity, der tilsvarende dakker over investeringer
der er generelle af natur (Williamson, 1985, s. 96). Pa trods af at begge disse aspekter af specificity
indebaerer generelle investeringer, er det for dem begge interaktionen med uncertainty der

eksponerer investeringen over for opportunisme i transaktionsforholdet.

For brand name capital specificity kunne denne eksponering til opportunisme opsta ved en aftale
om franchising og salg, gennem brugen af virksomhedens brand. Brands af hgj oplevet kvalitet er,
pa baggrund af deres omdgmme, genstand for store efterspgrgselseksternaliteter (Gatignon &
Anderson, 1988), og en potentiel franchisetager vil dermed kunne opna forretning pa baggrund af
brandets renommé. Hvis uncertainty elementer i transaktionen mellem virksomheden og
franchisetageren forhindrer udarbejdelsen af en komplet kontrakt, eksponeres virksomhedens
brand for muligheden for opportunistisk ‘free-riding’, hvor franchisetageren gennem
efterspgrgselseksternaliteterne kan opna forretning, uden at opretholde samme hgje kvalitet selv
(Klein & Saft, 1985, s. 349). Denne misvedligeholdelse af kvalitetsniveauet vil derfor pavirke
franchisetagerens’ kunders’ opfattelse af brandet, og mindske vaerdien af investeringer foretaget
for at opbygge dette brand. Dermed vil jeg fremlaegge at investering i brand name capital, pa trods
af at veere generel af natur, under tilstedevaerelsen af uncertainty, udsaettes for opportunisme i

transaktionsforholdet.

Pa trods af at brand name capital som construct er aktuelt for bade produktions- og
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servicevirksomheder, vurderer jeg at dette seerligt for servicevirksomheder er essentielt. Som en
konsekvens af servicevirksomhedernes lavere niveau af fysiske ("tangible’) assets, bliver en central
prioritet dermed opretholdelsen af deres ikke-fysiske (‘intangible’) assets (Brouthers & Brouthers,
2003), i form af deres brand og omdgmme, for at understgtte kundens forventning om altid at

modtage en service af hgj kvalitet.

Pa baggrund af ovenstaende vil jeg dermed fremlaegge at brand name capital er en central asset
specificity komponent for servicevirksomheder, og at inklusionen af dette i det samlede construct
for servicevirksomheder, kan gge dets evne til at beskrive summen af specificity elementer i
transaktionen. Jeg vurderer samtidig, baseret pa den foregdaende diskussion af studier for
sekundeere servicefunktioner, at en sampling af transaktionsforhold med en hgj

transaktionsfrekvens, kan gge sikkerheden i de i analysen identificerede resultater.

Analysen af internaliseringsbeslutningen for distinkte servicearketyper

Det vil nedenfor fremlaegges hvordan transaktionsparametrene for asset specificity for to distinkte
arketyper af servicevirksomheder vil komme til udtryk, samt hvordan en stillingtagen til graden af
deres tilstedeveaerelse kan operationaliseres. Det vil dernaest fremlaegges hvordan uncertainty for

servicevirksomhederne kan operationaliseres.

Servicearketyper

En tilgang til segmenteringen af servicevirksomheder, fremlaegges i Jensen & Petersen (2014) at
kunne gennemfgres gennem en stillingtagen til virksomhedernes veerdiskabelse for kunden

(omtalt ‘value creation logics’).

Denne segmentering fremlaegges at besta af 5 distinkte value creation logics, i form af (1) analytics

services, (2) facility services, (3) underholdning, (4) logistikservices samt (5) netveerksservices.

Veerdiskabelsen i analytics services (1) bestar i at identificere, specificere og fremlaegge lgsninger
pa kundens problemstillinger, og udggres saledes af serviceindustrier sasom radgivning, revision

og konsulentydelser.

Facility services (2) bestar i at imgdekomme kunders fysisk behov for mad, logi, hygiejne og
sikkerhed, samt vedligeholdelse af dennes ejendomme og redskaber. Denne kategori indeholder
dermed blandt andet renggringsvirksomheder, ejendomsadministratorer, restaurant- og
cafékaeder, sikkerhedsvirksomheder og hoteller.
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Vardiskabelsen i underholdning (3) bestar i at skabe oplevelser for kunderne som er enten
stimulerende eller afslappende, og dette kan derfor blandt andet udggres af sportsklubber, film-

og medievirksomheder.

Logistiskservices (4) bestar blandt andet i sikker og palidelig varetagelse og transportering af
personer, produkter, data og penge og inkluderer dermed bade flyselskaber,

shippingvirksomheder og leverandgrer af IT logistik.

Netveerksservice (5) skaber for kunderne adgang til et netvaerk af andre personer/virksomheder
med en faelles social eller gkonomisk interesse og indeholder saledes bade den finansielle sektor,

rekruttering, rejsebureauer, sociale medier samt maeglerfirmaer.

Pa trods af at denne tilgang dermed s@ger at segmentere virksomheder ud fra deres vaerdiskabelse
for kunderne, snarere end de transaktionsparametre der er geeldende i leverancen heraf, vurderer
jeg, at netop det element at veerdiskabelsen for servicearketyper varierer, kan influere hvilke

specificity parametre der er gaeldende i leverancen heraf.

Baseret pa dette, vil jeg gennem en analyse af industrien for kaffecaféer, under facility services,
samt industrien for radgivningsydelser i segmentet analytics services, sgge at fremlaegge en

beskrivelse af hvilke aspekter af asset specificity der er geeldende for de to serviceindustrier.

Restaurantservices industribeskrivelse

Restaurantservices, under facility services, bestar i at levere mad- og drikke til kunden, og kan
overordnet inddeles i fire hovedsegmenter: (1) fast food restauranter, (2) caféer og kaffebarer, (3)

mid-scale restauranter samt (4) fine dining (Warwick University, 2010).

For fast food restauranter (1) bestar serviceydelsen i mad der er tilberedt og serveret hurtigt, med
mulighed for enten at indtage produktet pa restauranten, eller at bringe denne med videre, til
indtag andetsteds. Fast food segmentet bestar typisk af standardiserede og industrialiserede
produktionsforlgb med standard ingredienser, samt metodisk produktion og tilberedning (Warsi &

Nisa, 2005).

Caféer og kaffebarer (2) daekker over et segment i restaurantindustrien hvor den primaere service
bestar i leveringen af varme drikke, snarere end mad, ofte i form af kaffe. Disse caféer og
kaffebarer opererer i segmentet mellem fast food og mid-scale restauranter, og selvom det er

muligt at bringe produktet med videre, tilbyder flere kaffebarer som en del af servicen en
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komfortabel atmosfaere at indtage produktet i.

Mid-scale restauranter (3) benaevnes ogsa som ‘familie-segmentet’, og daekker over relativt
forskelligartede madtilbud leveret enten som buffet, eller mere traditionelt, a la carte service

tilbud, med fuld bordservice og betjening (Muller & Woods, 1994).

Fine dining (4), eller up-scale restauranter, defineres af et hgjt og personligt serviceniveau, samt
stor veegt pa madindtaget som en oplevelse, og i mange tilfeelde vil operatgren af restauranten
sgge at skabe en eleveret service gennem den visuelle prasentation af maden, belysning og

styring af tempoet i madoplevelsen (Muller & Woods, 1994).

Den videre behandling af restaurantservice segmentet vil fokusere pa industrien for kaffecaféer.

Asset Specificity for caféservices

Det vil nedenfor fremlaegges at brand name capital spiller en central rolle for forbrugerens
oplevelse af produkter fra virksomheder inden for caféservices-segmentet, samt at physical- og

human asset specificity indtreeder i homogeniseringen af forbrugerens interaktion med brandet.

Brand identitet beskrives af Muller & Woods (1994) som vaerende den primaert afggrende faktor
for virksomhedens operation i caféservices segmentet. Intentionen er hermed at sikre at brandet
altid indtager en rolle i forbrugerens underbevidsthed, og at forbrugeren herigennem vil veere
mere tilbgjelig til at foretage impulskgb i brandets caféer. Dette understgttes af Jensen & Petersen
(2014), der definerer at virksomhedens brand er et centralt redskab til at mindske forbrugerens
usikkerhed angaende produktets kvalitet, og at en vedligeholdelse af udbygning af dette brand
dermed er et essentiel faktor for serviceyderens forretning. Pa baggrund af dette, fremlaegges det

at brand name capital er en central specificity komponent for caféservice-segmentet.

En komponent i restaurantvirksomheders etablering af en homogen oplevelse pa tvaers af outlets,
er ensretningen af virksomhedernes visuelle identitet, gennem standardisering af inventar og
faciliteter. | kraft af hver brands distinkte visuelle udtryk, skal der ved etableringen af nye caféer
under brandet, foretages investering i fysiske assets der understgtter dette. Dette kan komme til
udtryk i form af indretningen af opholdssteder, samt k@b af skilte, logoer, og omdannelse af
restaurantens ydre til at efterleve virksomhedens visuelle identitet (Porter & Claycomb, 1997).
Baseret pa dette vil jeg fremlaegge af der i investeringen af nye caféer vil opsta en grad af physical
asset specificity.
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| ensretningen af kundens interaktion med brandet vil caféens medarbejdere tilsvarende spille en
rolle, og Jensen & Petersen (2014, s. 562) fremlaegger at rekruttering, traening, motivation og
retention af personale er essentielt for facility services segmentet, som caféservices indgar i. Pa
baggrund af dette, vil virksomheden foretage en grad af investering i hver medarbejder, og jeg vil
dermed fremlaegge at ogsa human asset specificity vil opsta i transaktionsforholdet for

caféservices.

Det samlede specificity construct for caféindustrien fremleegges dermed at besta at brand name

capital, physical asset specificity og human asset specificity.

Radgivningsservices industribeskrivelse

Radgivningsservices vil nedenfor inddeles i henholdsvis konsulent- og revisorservices.

Konsulentservices kan overordnet inddeles i fem underkategorier. IT consulting (1), strategy and
organization consulting (2), marketing consulting (3), operations management consulting (4), samt
human resource consulting (5). Disse 5 kategorier beskaeftiger sig med distinkte aspekter af

virksomheden, og vil nedenfor summarisk beskrives gennem Poulfelt & Olson (2018).

IT consulting (1) er den stgrste af de fem segmenter, og har gennem arene undergaet en
progression fra at radgive kunder om konfiguration af veerktgjer, til understgttelse af
virksomhedens processer, til at spille en aktiv rolle i formuleringen af en strategi for opnaelsen af
konkurrencefordele gennem outsourcing eller optimering af virksomhedens IT-understgttelse. Pa
samme vis har ogsa konsulentydelser inden for strategy and organization consulting (2)
gennemgaet en progression. Dette er sket gennem en Igbende indflydelse fra bade studiet af
organisationspsykologi og sociologi, og ydelsen fra konsulenternes side bestar derfor ofte i
integreringen af disse aspekter i radgivningen af klienten. Marketing consulting (3) bestar i
understgttelsen af klientens formulering og eksekvering af marketing- og
kommunikationsinitiativer. Operations consulting (4), den seldste af de fem discipliner, deekker
over optimeringen af klientens effektivitet og kvalitet i produktionsprocesser, mens HR consulting
(5) bade deekker over overtagelsen af klientens HR funktioner, strategisk HR radgivning, samt

outsourcing af management roller.

Revisorservices kan overordnet inddeles i de fire underkategorier, regnskabsservices (1),

auditeringsservices (2), forggelse af finansiel transparens (3) samt services relateret til radgivning
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om skatter (4). Disse vil nedenfor summarisk beskrives gennem industribeskrivelsen fra

organisationen Vault (n.d., A).

Regnskabsservices (1) deekker over monitoreringen, varetagelsen og indberetningen af en
virksomheds finansielle data, med henblik pa at sikre at disse lever op til regulativer i industrien,
samt retningslinjer udstukket af staten. Auditeringsservices (2) daekker over verifikationen af at
interne kontroller i virksomheden er tilstraekkelige til at reducere dennes risici, samt at governance
processer i virksomheden er effektive. Forggelse af finansiel transparens (3) dakker over review af
finansielle dokumenter eller transaktioner, med henblik pa at gge en virksomheds tilgaengelige
informationer, til brug i dennes beslutningsproces. Skatteradgivning (4) indebaerer forberedelsen
af skatteindberetninger, udvikling af strategier til reducering af skattebetaling, eller at undersgge

skatteimplikationer af virksomhedens operationelle valg.

Pa trods af at konsulent- og revisorservices dermed dakker forskellige aspekter af virksomhedens

operation, indtager de i leverancen af servicen i begge tilfeelde en rolle som klientens radgiver.

Asset specificity for radgivningsservices

Et karaktertraek ved radgivningsservices er, som beskrevet ovenfor, virksomhedernes ageren som
den eksterne ekspertradgiver inden for et givent fagomrade, og en kgber af ydelsen vil derfor ofte
veere ude af stand til at vurdere den reelle kvalitet af den leverede service, selv efter modtagelsen
heraf (Sharp, 1996). Pa baggrund af kundens manglende evne til at evaluere kvaliteten af den
leverede service, vil en radgivningsvirksomheds brand spille en udslagsgivende rolle i kundens
evaluering af det modtagne service kvalitet (Jensen & Petersen, 2014, s. 564). Dermed bliver
radgivningsvirksomhedens opbyggelse og bevarelse af et brand en vigtig parameter i
efterspgrgslen af dennes ydelser (Gatignon & Anderson, 1988), og jeg vil baseret pa dette,
fremlaegge at brand name capital er en central parameter i vurderingen af specificity elementer

for konsulentydelsen.

Foruden rollen som virksomhedens brand spiller i kundens oplevelse af den modtange service, vil
leverancen heraf ofte besta af et virksomhedsspecifikt saet af procedurer eller leverance-tilgange,
der har til hensigt at opretholde et hgjt niveau i leverancen af ydelsen (Fladmoe-Lindquist &
Jacque, 1995). Dette kan for virksomheden komme til udtryk gennem ngdvendigheden af
investering i medarbejderen, og dermed opbyggelsen af human asset specificity, pa trods af at

medarbejderen besidder et allerede eksisterende kompetencegrundlag fra branchen (Coles &
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Hesterly, 1998). Foruden investeringen i opbyggelsen af medarbejdernes virksomhedsspecifikke
viden, fremlaegger Erramilli & Rao (1993) endvidere at for virksomheder der i leverancen af
servicen benytter hgjt kvalificerede medarbejdere, vil virksomhederne ofte gennemfgre et stgrre

niveau af investering i medarbejderne, og herigennem en opbygning af human asset specificity.

Pa baggrund af dette, fremlaegger jeg at asset specificity for konsulentvirksomheder szerligt vil

besta af brand name capital samt human asset specificity.

Uncertainty parametre

Tidligere studier af virksomheders internaliseringsbeslutnings har analyseret uncertainty
parametrene i transaktionsforholdet gennem graden af uncertainty forbundet med
efterspgrgselsvilkarene for virksomhedens ydelse (Anderson & Schmittlein, 1984; Murray &
Kotabe, 1999, Gonzalez-Diaz et al., 2000), volatiliteten i det input virksomheden benytter til at
levere ydelsen (Joshi & Stump, 1999) samt kompleksiteten i at monitorere performance fra

samarbejdsparten i transaktionen (Ferndndez-Olmos et al., 2009; Everaert et al., 2010).

Centralt for bade input- og efterspgrgsels-uncertainty, er at disse vil skabe et stgrre behov for
adaption i transaktionsforholdet (Murray & Kotabe, 1999; Joshi & Stump, 1999). Et behov for
hyppig adaption i den kontraktuelt regulerede market governance transaktion, vil gge
omkostninger forbundet hermed, mens den vertikalt integrerede transaktion i hgjere grad vil
kunne tilrettes disse andrede vilkar, uden behov for adaption af kontraktforhold i transaktionen

(Williamson, 1985, s. 78).

Kompleksiteten i at monitorere samarbejdspartneren vil gge omkostningerne ved verifikation af
indgaede kontraktuelle aftaler, og vil herigennem gge omkostningen ved den kontraktuelt
regulerede market governance (Williamson, 1985). Denne kompleksitet vil for
servicevirksomheder szerligt komme til udtryk gennem ydelsernes sveaert kvantificerbare natur
(Anderson, 1985), samt det faktum at ydelsen i mange tilfeelde simultant vil besta af en leverance
fra serviceyderen, og en konsumering af kunden (Brouthers & Brouthers, 2003), hvilket gger

kompleksiteten i ex post verifikation af forlgbet omkring ydelsens leverance.

Pa baggrund af ovenstaende fremlaegning vil jeg i analysen af servicevirksomhedernes
internaliseringsbeslutning inddrage effekten fra input uncertainty, efterspgrgsels-uncertainty og

behavioral uncertainty.
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Metode for case-analyser

De fire identificerede analyseobjekter vil nedenfor fremleegges, sammen med en beskrivelse for
operationaliseringen af transaktionsparametrene for begge servicesegmenter, samt hvilke kilder

der vil benyttes til indsamling af data.

Analyseobjekter

Pa baggrund af den tidligere identificerede grad af usikkerhed omkring den tilstraekkelige
tilstedeveerelse af frequency i transaktionsforholdene for sekundaere servicefunktioner, vil jeg

centrere min analyse omkring fire virksomheder, for hvem servicen er hovedydelsen.

Mine analyseobjekter for den videre behandling af radgivningsservices vil vaere IBM Services,
inden for segmentet for IT-consulting, samt KPMG, der udbyder revisorservices. Jeg vil inden for

caféservices analysere Starbucks og Dunkin’ Donuts®.

Maleparametre og dataindsamling

Eksisterende TCE litteratur har, som tidligere identificeret, overvejende operationaliseret
uncertainty og asset specificity i transaktionen igennem transaktionsparternes inddeling af en
reekke udsagn pa en likert skala, benyttet som proxyvariabler for transaktionsparametrene
(eksempler herpa er Anderson, 1985; Coles & Hesterly, 1998; Murray & Kotabe, 1998; Everaert et
al., 2010).

Pa baggrund af dette, vil jeg i den nedenstaende metodefremlaegning for analysen af asset
specificity og uncertainty for servicevirksomhederne, inddrage en reekke proxy-maleparametre for
at konkludere pa tilstedevaerelsen af asset specificity og uncertainty i transaktionsforholdet. Dette

vil for hver maleparameter udmunde i en kvalitativt vurdering.

Jeg vil i dataindsamlingen inddrage data fra de sidste ti ar, i de tilfaelde hvor disse er tilgeengelige.
Som det senere vil fremlaegges, har alle fire virksomheder eksisteret la&engere end ti ar, og vil have
foretaget et antal af deres internationale ekspansioner laengere tilbage end data er til radighed.

Baseret pa dette, vil jeg i analysen af transaktionsparametrene laegge til grund at den tilgaengelige

data er indikativ for transaktionsparametrene ogsa laengere tilbage end data er til radighed.

€ De fire virksomheder vil introduceres i den videre analyse
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Operationalisering af asset specificity for caféservices

Asset specificity for virksomheder inden for industrien for caféservices vil opggres ud fra disses
brand name capital, baseret pa price premium (AS1-C) og brand value (AS2-C), samt physical-
(AS3-C) og human asset specificity (AS4-C).

| evalueringen af et brand indgar en reekke separate elementer, sdsom brandets oplevede kvalitet,
hvorvidt det opleves at indtage en markedsledende rolle, forbrugerens kendskab til brandet,
markedsandele og forbrugerloyalitet (Aaker, 1996). Data omkring disse elementer er dog, pa
baggrund af deres subjektive natur, vanskelige at indsamle. Aaker (1996, s. 107) fremlaegger
baseret pa dette, at for produkter der i rimelig grad kan sammenlignes med andre tilsvarende
produkter, kan price premium udggre en proxy variabel for dette. Denne price premium defineres
som den yderligere pris, ssmmenholdt med det sammenlignelige produkt, som en forbruger er
villig til at betale (Aaker, 1996). Alle faktorer der gger markedets opfattelse af en virksomheds
brand vil tillade denne at tage en hgjere pris for ydelsen, og logikken bliver dermed at hvis en
faktor ingen effekt har pa en virksomheds price premium, har dette lille indflydelse pa
virksomhedens brand (Aaker, 1996). Price premium (AS1-Q), vil pa baggrund heraf inddrages i
vurderingen af virksomhedens brand name capital. Denne price premium vil opggres ud fra
centiliter prisen pa kaffe, der er virksomhedernes hovedprodukt (Dunkin Brands, 2017; Starbucks,

2017).

Opgarelsen af en virksomheds finansielt kalkulerede brand value (AS2-Q) s@ger at opna en
kvantitativ metode for evalueringen af brandets opbyggede veerdi (Abratt & Bick, 2003), og jeg vil i
denne evaluering benytte royalty relief kvantificeringen. Denne metode bestar i en kalkulering af
virksomhedens brand styrke baseret pa en reekke kvantitative parametre relateret til finansiel
performance, beregning af en royalty rate baseret pa virksomhedens branche, og derefter at
sammenholde dette med fremskrivninger af indtjeningsmuligheder og skattevilkar (Brand Finance,
n.d., A). Denne veerdi vil rekvireres gennem offentligt tilgaengelige kilder, og vurderes pa
baggrund af dens relative stgrrelse til andre brands, bade internationalt, og afgraenset til

virksomhedens industri.

Physical asset specificity opg@gres som de investeringer i fysisk materiel (AS3-Q), en virksomhed
foretager, som ville have ringe veerdi uden for transaktionsforholdet (Coles & Hesterly, 1998).

Maleparameteren herfor vil udggres af de kreevede likvide midler for at abne en ny café i kaeden.
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Human asset specificity vil for cafésegmentet udggres som det ngdvendige niveau af professionel
ekspertise (AS4-Q) og specialiseret viden for at udfylde virksomhedsfunktionen (Murray & Kotabe,
1999). Denne evaluering af investeringsniveauet i servicevirksomhedens human assets vil vurderes

ud fra det gennemsnitlige Ignniveau for sammenlignelige rollefunktioner i branchen.

Summen af disse fire parametre vil benyttes i evalueringen af caféservices asset specificity.

Operationalisering af asset specificity for radgivningsydelsen

Brand name capital specificity vil evalueres pa baggrund af brandets oplevede kvalitet (‘perceived

quality’, AS1-R), samt brandets finansielt kalkulerede vaerdi (‘brand value’, AS2-R).

Perceived quality (AS1-R) bestar af den oplevede vaerdi af virksomhedens ydelse, relativt til andre
sammenlignelige virksomheders ydelse, samt hvorvidt virksomheden kan opretholde et konsistent
niveau i leverancen heraf (Aaker, 1996, s. 109). Denne oplevede kvalitet vil uddrages gennem
brancheorganisationers rangering af konsulentvirksomhedens ydelser, samt hvor konsistent denne

evaluering er henover en arraekke.

Jeg vil i analysen af brand value (AS2-R) for radgivningsservices, ligesom for caféservices, basere
dette pa virksomhedens brandvaerdi, opgjort gennem royalty relief metoden, relativt til andre

virksomheder, bade internationalt og inden for samme segment.

Human asset specificity for radgivningsservices, vil udggres henholdsvis af graden af ngdvendig
treening (AS3-R) fér en medarbejder med tidligere erfaring fra branchen, kan opna en tilstraekkelig
performance inden for virksomheden (Coles & Hesterly, 1998) samt en vurdering af det
ngdvendige behov af professionel evner (AS4-R) for levering af virksomhedens ydelser (Erramilli &

Rao, 1993).

Opbyggelsen af human asset specificity, gennem traening (AS3-R) af en medarbejder med tidligere
erfaring fra branchen, vil vaere ngdvendig hvis virksomheden i leverancen benytter proprieteer
teknologi/viden (Brouthers & Brouthers, 2003). Dette measure vil derfor udggres af en
stillingtagen til i hvor hgj grad virksomheden radgiver omkring proprietaer teknologi, som en

medarbejder dermed ikke forud for anszettelsen i virksomheden vil have indgdende kendskab til.

Erramilli & Rao (1993, s. 23) fremlaegger at der vil veere en signifikant korrelation mellem en
virksomheds behov for medarbejdere med et hgjt niveau af professionelle evner (AS4-R), og denne

virksomheds niveau af investering i disse medarbejdere ("human assets’). Det ngdvendige niveau
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af professionelle evner, vil udledes pa baggrund af Ignniveauet for virksomhedens medarbejdere.

Summen af disse fire parametre vil benyttes i evalueringen af radgivningsservices’ asset specificity.

Operationalisering af uncertainty parametre

Ex ante uncertainty i transaktionsforholdet vil som fremlagt ovenfor, inddeles efter hvorvidt denne
relaterer sig til input i leverancen af ydelsen (‘input uncertainty’), eller afsaetningen heraf

('"demand uncertainty’).

Baseret pa kaffecaféernes primaere fokus pa afsaetningen af kaffe, vil fluktueringer i dette inputs
priser udggre en signifikant input uncertainty (U1-C) parameter, og pavirke virksomhedens
afsaetningspris for hovedprodukterne (Wahba, 2016). Denne input price uncertainty vil baseres pa

den historiske volatilitet i prisen pa kaffebgnner.

Pa baggrund af radgivningsydelsens fremlagte hgje grad af human asset specificity, vil input
uncertainty (U1-R) for radgivningsvirksomheder opsta hvis der opstar behov for ny viden med en
hgj frekvens. Introduktionen af behovet for ny viden vil medfgre en gget kompleksitet i
kontraktforholdet for servicevirksomheden, nar dette forarsager eendringer i det ngdvendige
skillset for human assets i transaktionsforholdet (Poppo & Zenger, 2002). Denne uncertainty vil
baseres pa markedsanalysers forventning til eendringer i de leverede services inden for

virksomhedens industri.

Demand uncertainty i transaktionsforholdet opstar nar det ikke forud for indgaelsen af en aftale
kan forudsiges med sikkerhed hvor stor efterspgrgslen for ydelsen vil veere (Leiblein et al., 2002;
Anderson & Schmittlein, 1984). Denne demand uncertainty vil for radgivningsydelsen males som
volatiliteten i vaekstraten for afsaetningen af servicen (U2-R), og for kaffe-caféernes males som

volatiliteten i salgstal for kaeden (U2-C).

Ex post uncertainty deekker over kompleksiteten i at konstatere kausalitetsforhold i den leverede
servicekvalitet, og verificere efterlevelsen af kontraktuelle forhold ("behavioral uncertainty’).
Denne kompleksitet vil, for begge servicearketyper (R-U3 samt C-U3), baseres pa en kvalitativ
stillingtagen til tre separate parametre. Baseret pa Anderson (1985), vil det vurderes hvorvidt det
forud for leverancen af servicen kan konkretiseres hvad slutproduktet bestar i, og om kvaliteten
heraf kan vurderes ud fra kvantitative parametre. Er dette ikke tilfeeldet, vil det vurderes at gge

behavioral uncertainty. Baseret pa Eisenhardt (1989) vil der foretages en stilling til hvorvidt det
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forud for leverancen af servicen, er muligt at forudsige, og definere, udfgrelsen af hver
delkomponent i den samlede service (h@j "task-programmability’). En hgj task-programmability vil
mindske behavioral uncertainty i monitoreringen og verifikationen af servicens udfgrsel
(Eisenhardt, 1989). Afsluttende vil der baseret pa Xue & Field (2008) foretages en stillingtagen til
behovet for 'co-production’, defineret som behovet for input fra enten kunden eller eksterne
aktgrer, i servicens udfgrsel. En hgjere co-production i servicens leverance vil gge den kausale

ambiguitet i leverancen (Xue & Field, 2008), og herigennem gge behavioral uncertainty.

Summen af de ovenfor fremlagte transaktionsparametre for de to servicearketyper er praesenteret

i illustration 2, og 3, og dataindsamlingen for disse vil nedenfor fremlaegges.

lllustration 2: Transaktionsparametre for caféservices

Price Premium
Brand Value
Asset specificity
Physical asset
specificity
Professionelle
evner

AS1-C

As2-C

AS3-C

AS4-C

Caféservices

ui-c Input uncertainty

Demand

. Uncertainty
uncertainty

uz-c

Behavioral
Uncertainty

lllustration 3: Transaktionsparametre for rddgivningsservices

Perceived quality
Brand Value
Asset specificity
Virksomhedsspecifik
traening
Professionelle
evner

AS1-R

AS2-R

AS3-R

AS4-R

Radgivnings-
services

Ui-R | Input uncertainty

Demand

. Uncertainty
uncertainty

Behavioral
Uncertainty
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Dataindsamling

Radgivningsservices
Data for Perceived quality (AS1-R) vil indsamles gennem offentlige tilgeengelige informationer fra
organisationen Vault, der arligt evaluerer den oplevede kvalitet af en raekke brands inden for

servicesektoren, gennem opinionsmalinger indenfor branchen.

Data for Brand value (AS2-R) vil indsamles gennem virksomheden Brand Finance, der arligt
publicerer beregningerne af brand value for verdens stgrste brands, baseret pa royalty relief

metodikken.

Data for den ngdvendige treening (AS3-R) vil indsamles gennem virksomhedens egne publicerede

leverancecases, samt typiske leverancescenarier inden for branchen.

Data for Ignniveau (kraevede professionelle evner, AS4-R) vil indsamles gennem organisationen
Glassdoor, der tilbyder en platform hvor virksomhederes medarbejdere anonymt kan indberette

deres lgnniveau.

Caféservices
Data for price premium (AS1-C) vil pa baggrund af den offentlige tilgaengelige natur udtraekkes fra

online databaser, indeholdende priser pa restaurantkaeders produkter.
Data for Brand value (AS2-R) vil ligesom for radgivningsservices, indsamles gennem Brand Finance.

Data for den ngdvendige investering ved abning af en ny café (physical asset specificity, AS3-C) vil
baseres pa virksomhedernes egne offentligt tilgaengelige informationer, gennem deres

hjemmesider.

Data for Ignniveau (kraevede professionelle evner, AS4-C) vil, ligesom for radgivningssegmentet,

indsamles gennem organisationen Glassdoor.

Uncertainty

Data for det forventede behov for at udbyde nye services (U1-R) vil for IT Consulting (IBM Services)
indsamles gennem organisationens Gartner’s markedsanalyser for teknologiske trends, mens
informationer for revisionsradgivning (KPMG) vil indsamles fra branche-publikationen Accounting

Today.

Data for den historiske prisudvikling for kaffe (input price uncertainty, U1-C) vil indsamles gennem
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brancheorganisationen International Coffee Organization.

Data for output uncertainty (U2-R samt U2-C) vil indsamles gennem virksomhedernes
kvartalsregnskaber. Da KPMG ikke er bgrsnoteret, er de ikke lovgivningsmaessigt forpligtet til at
angive kvartalsregnskaber, og data vil for KPMG derfor i stedet baseres pa virksomhedens

arsregnskaber.

Data for typiske leverancescenarier (behavioral uncertainty, U3-R samt U3-C) vil for
Cafésegmentet (U3-C) indsamles gennem primaerdata ved observation, mens det for
radgivningssegmentet (U3-R) vil indsamles gennem virksomhedens offentligt publicerede cases for

leverancescenarier, samt typiske leverancescenarier inden for branchen.

Caféservices

Starbucks og Dunkin’ Donuts vil nedenfor summarisk introduceres, og specificity og uncertainty for

virksomhederne vil analyseres gennem de fremlagte maleparametre.

Starbucks baggrund

Starbucks (SB) historie begyndte i 1971, da tre entreprengrer sammen startede en butik med retail
salg af specialitets-kaffebgnner i Seattle, USA. Virksomheden oplevede initial succes, og havde
allerede i 1981 udvidet til 5 butikker, og et mindre risteri, der producerede bgnner til videresalg.
Succesen fortsatte i de efterfglgende ar, men stagnerede i 1987, og de davaerende ejere solgte de
eksisterende butikker til Howard Schultz, der tidligere havde arbejdet sammen med kaeden, og

planlagde at omlaegge virksomhedens fokus til salg af friskbrygget kaffe.

Virksomheden oplevede efter denne omlaegning en markant succes, og begyndte i 1995 den fgrste
internationale ekspansion. Virksomheden har siden haft en markant vaekst, og er i dag blandt
verdens stgrste brands for salg af kaffe med over 25.000 caféer fordelt pa mere end 75

internationale markeder (Starbucks, 2017)

Foruden kaffe, saelger SB ogsa Te, afkglede drikkevarer, samt mejeri- og brgdbaserede

madprodukter (Starbucks, 2017).

Dunkin’ Donuts baggrund

Dunkin’ Donuts (DD) blev i 1950 etableret af William Rosenberg, der i en arreekke havde haft en

doughnut- og kafferestaurant, og havde observeret at kunderne yndede at dyppe ('dunke’) deres
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doughnuts i kaffe. Pa baggrund af dette udvidede han sortimentet til ogsa at inkludere kaffe, og

omdgbte virksomheden for skabe associationer til denne kombination af produkter.

Virksomheden szlger i dag kaffe som det primaere produkt (Hoffman, 2014), og har endvidere salg
af is-baserede drikkevarer, sandwiches, doughnuts og andre brgdbaserede morgenmadsprodukter

(Dunkin Brands, 2017).

Dunkin Donuts er i dag blandt de stgrste keeder af kafferestauranter i verden, og har over 12.000

kaffeshops, fordelt pa 46 lande (Dunkin Brands, 2017).

Starbucks og Dunkin’ Donuts asset specificity

Price premium (AS1-C):

Ounce prisen for kaffe fra en raekke af USA’s stgrste keeder er praesenteret i tabel 2 nedenfor. Det
ses i denne fremstilling at Starbucks tager et signifikant price premium for virksomhedens
produkter, mens prisniveauet for Dunkin’ Donuts generelt ligger lavere end andre virksomheder i
industrien. Det findes baseret pa dette, at SB’s har en hgj price premium, mens DD har et middel-

lavt prisniveau.

Tabel 2: Kaffepris for amerikanske cafékseder

Price/oz

Kaede Price ($) Size (oz) (.000)

Starbucks 2,45 20 0,123
Au Bon Pain 2,29 20 0,115
Caribou Coffee Company 2,39 24 0,100
DD 2,29 24 0,095
Tim Hortons 2,19 23 0,095
Biggby Coffe 2,19 24 0,091

(Kilde: Fastfoodmenuprices, n. d., A-E)

Brand value (AS2-C):
Brand Finance rangerer SB som vaerende det nuvaerende mest vaerdifulde brand i verden inden for
restaurantsektoren, med en brand value pa 32.421 millioner dollars (Brand Finance, 2018, A). Det

konstateres pa baggrund heraf at virksomheden har en hgj brand value.

DD opggres til en brand value pa 2.667 millioner dollars (Brand Finance, 2018, B), og
sammenholdes dette med SB, vurderes det at virksomheden, set i denne kontekst, har en
betydeligt lavere brand value. Virksomheden er dog stadig blandt de mest vaerdifulde

restaurantbrands i verden (Brand Finance, 2018, B), og jeg vurderer dermed at brand value for DD,
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om end den ikke er i den absolutte top, er middelhgj.

Physical asset specificity (AS3-C):

De kraevede likvide midler ved abning af en SB café er 315.000S (Profitable Venture, n. d.), mens
det for en DD café er 125.000S (Entrepreneur, n. d., B). Sammenholdes dette med andre stgrre
cafékaeder pa det amerikanske marked, findes det at kravene til likvide midler ved abningen af en
SB café ligger markant over niveauet for andre caféer, mens kravene ved en DD café er

sammenligneligt med niveauet for andre kaeder (se tabel 3).

SB stiller hgjere krav til den fysiske stgrrelse af Tabel 3: Kreevede likvide midler ved

kaedens caféer, og gennemsnitstgrrelsen af disse abning af cafe

Keede Likvide midler ($)
ligger pa 119m? (Subhadra, 2003), mens Starbucks 315.000
gennemsnitstgrrelsen for en DD café er 93m? Tim Horrtons 203.000
Dunkin' Donuts 125.000
(Dunkin’ Franchising, n. d.), og en del af arsagen til Caribou Coffee 100.000
Au Bon Pain 75.000
det hgjere investeringsniveau for en SB kan dermed
?) g Biggby Coffee 70.000
findes i at caféerne er stgrre. Det vurderes dog (Kilder: Tim Hortons, n.d.; IFA, n.d.; entrepreneur,

n.d., C; Au bon Pain, n.d.)
sandsynligt at en st@rre café, alt andet lige, vil have

en proportionelt stgrre total mangde inventar, og at investeringen i physical asset pa baggrund
heraf tilsvarende er hgjere. Pa baggrund af ovenstdende vurderes det at SB har et relativt hgjt
niveau af pysical asset specificity, mens physical asset specificity for DD ligger pa et moderat

niveau.

Krzevede professionelle evner (AS4-C):
Medarbejdere i Starbucks modtager gennemsnitligt en Ign pa 10S i timen, mens gennemsnittet for
Caribou Coffee, DD, Au bon Pain og Tim Hortons alle ligger pa 9$ (tabel 4). Dette skal

sammenholdes med at gennemsnitslgnnen i USA varierer mellem 7,255 og 12,55 (National

Conference of State Legislatures, 2018). Tabel 4: Lgnniveau for caféservices
Et tilsvarende billede tegnes nar Kaede Manager ($/dr)  Crew ($/ar)
. . i Starbucks 50.220 10
Ipnniveauet for ledere i caféen
Au Bon Pain 48.061 9
evalueres, og det findes her at SB igen Tim Hortons 42.306 9
har et niveau der ligger hgjere end Caribou Coffee 41.831 9
andre cafékaader, mens niveauet for DD Dunkin’ Donuts 39.722 9
Biggby Coffee - 8

ligger som det laveste af de (Kilde: Glassdoor, n. d., A)
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virksomheder der kunne opnas Ignstatistisk for.

Det vurderes pa baggrund af disse Ignniveauer at der er et lavt niveau af kraevede professionelle

evner for medarbejdere i DD, og et middel-lavt niveau i SB.

Starbucks og Dunkin’ Donuts uncertainty

Input uncertainty (U1-C):

Den manedlige volatilitet i prisen pa importerede kaffebgnner, beregnet som det procentuelle fald
eller stigning siden foregdende maned, er praesenteret i tabel 5. Det ses herigennem at prisen pa
kaffebgnner relativt ofte varierer med mere end 5% imellem to maneder, samt at der er tilfaelde
hvor denne variation snarere ligger op mod 8% (tabel 5). Ses der isoleret pa disse tal, vurderes det
dermed at uncertainty relateret til caféernes primaere produkt-input er hgj, og denne volatilitet

fremhaves tilsvarende af brancheorganisationen International Coffee Organization (ICO, 2009).

Tabel 5: Volatilitet i prisen pa kaffebgnner

Maned/ar 2012 2013 2014 2015 2016 2017
Januar -0,1% 3,1% 3,9% -1,6% -3,3% 5,6%
Februar -3,5% -2,9% 24,4% -4,8% 0,8% -1,0%
Marts -8,0% -0,1% 19,8%  -10,0% 5,4% -2,6%
April -4,4% -1,4% 3,4% 1,6% 0,1% -2,7%
Maj -1,7% -2,0% -3,9% -4,3% 1,7% -3,8%
Juni -7,8% -7,4% -7,3% 1,2% 6,0% -2,4%
Juli 9,5% 1,1% 0,4% -4,2% 4,7% 4,0%
August -6,6% -2,1% 6,9% 1,2% -1,5% 0,8%
September 1,9% -4,0% -0,8% -6,7% 5,5% -2,9%
Oktober -2,7% -4,3% 6,9% 4,7% 3,2% -3,6%
November -7,3% -5,6% -6,2% -2,9% 2,2% -2,3%
December -3,7% 5,5% -7,1% -0,3% -9,7% -2,8%

(Kilde: ICO, n.d.)

Pa baggrund af cafékeedernes store stgrrelse, besidder de dog generelt en mulighed for at vaerne
mod denne uncertainty, ved at indga langsigtede leveranceaftaler nar vilkarene herfor er
fordelagtige. Dermed vil cafékaeder veaere i stand til at sikre markante andele af deres behov for
kaffebgnner gennem fastlasning af prisen for det kommende ar, som fremhaevet af
gkonomidirektgren for SB, der pa et investeringsmgde berettede at virksom-hedens havde fastlast
prisen for 70% af det kommende ars behov for kaffe (Reuters, 2017). Jeg vurderer pa baggrund

heraf at uncertainty relateret hertil er moderat.
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Demand uncertainty (U2-C):
Vakstraterne for henholdsvis SB’s og DD’s salg i eksisterende butikker er praesenteret | tabel 6 og

7, fordelt per kvartal.

Tallene for SB indikerer at virksomheden i en laengere arrakke har vaeret i signifikant veekst, med
kvartalsvise vaekstrater i mange tilfaelde veerende 6%, eller derover. Virksomheden har i 2017
oplevet en lavere vaekstrate end i tidligere ar, men det findes dog at den i selv dette ar opnaede

konsistente vaekstrater pa 3% (tabel 6).

Anskues DD (tabel 7), findes det at virksomheden generelt har positive vaekstrater, dog snarere
tenderende 2-3%, end de noget hgjere vaekstrater set for SB. Virksomheden har dog i flere
instanser haft kvartalsvise vaekstrater pa 1%, hvilket indikerer en hgjere grad af uncertainty

forbundet med afszetningen af produkterne.

Pa baggrund af de saerdeles konsistente vaekstrater vurderes output uncertainty for SB at vaere lav,
mens den til tider stagnerende vaekst for DD indikere en moderat uncertainty forbundet med

afsaetningen af virksomhedens caféservices.

Tabel 6: Starbucks vaekstrate
Kvartal/ar 2012 2013 2014 2015 2016 2017

Ql 9% 6% 5% 5% 8% 3%
Q2 7% 6% 6% 7% 6% 3%
Q3 6% 8% 6% 7% 4% 4%
Q4 7% 7% 6% 7% 5% 3%

(Kilde: Starbucks kvartalsregnskab 2012-2017)

Tabel 7: Dunkin' Donuts vaekstrate
Kvartal/ar 2012 2013 2014 2015 2016 2017

Ql 7% 2% 1% 3% 2% 0%
Q2 4% 4% 2% 3% 1% 1%
Q3 3% 4% 1% 2% 2% 1%
Q4 4% 3% 1% 2% 2% 1%

(Kilde: Dunkin' Brands kvartalsregnskab 2012-2017)

Behavioral uncertainty (U3-C):

Behavioral uncertainty vil nedenfor vurderes ud fra den tidligere fremlagte stillingtagen til
visheden om servicens output, kvantificerbarheden af dette, behovet for kundens input, samt
graden hvorved leverancen af denne service er programmable (mulig at definere og beskrive forud

for leverancen).
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En karakteristik ved cafésegmentets services, er at disse er bundet op omkring indtaget af et, eller
flere, fysiske produkter, og kunden vil dermed besgge caféen med henblik pa at konsummere
disse. Jeg vurderer pa baggrund heraf at der er en stor konsensus omkring servicens slutprodukt.
Disse produkter har en raekke kvantificerbare karakteristikker, sdsom varmegraderne hvorved de
serveres, maengden af ingredienser og den fysiske st@rrelse, men en kunde der besgger caféen vil
dog ogsa influeres af en raekke intangible faktorer, sasom lyssatning, den oplevede stemning i
caféen og den generelle venlighed af personalet. Alle disse faktorer vurderes at pavirke kundens
oplevelse af besgget. Pa trods af at der er eksempler pa restaurantkaeder der kvantificerer dette
gennem uanmeldte auditorer der verificerer de intangible faktorer, sasom smil fra personalet
(DeRose, 2013), vurderes efterlevelsen heraf at vaere kompleks at kvantificere. Servicens output er
hermed forholdsvis veldefineret forud for leverancen, men ikke alle del-elementer i denne service

er umiddelbare at kvantificere.

| de observerede leverancer af caféservicen, bestod kundens interaktion primaert i den initiale
tilkendegivelse af det gnskede fysiske produkt, og den afsluttende modtagelse heraf. Det vurderes

dermed at behovet for kundens input er lavt.

De ovenfor kvantificerbare elementer i leverancen af servicen vurderes at gge programmability i
leverancen, igennem muligheden for at instruere medarbejderne i den ngjagtige dosering og
tilberedning i forbindelse med forberedelsen af produktet. Cafékaederne har endvidere, som en
del af deres personalepolitik, krav om at alle medarbejdere undervises i den korrekte proces for
leverancen af produktet, og modtager materiale der paminder omkring, og beskriver dette
(Starbucks, n. d., A). Foruden denne ensretning af processen omkring tilberedningen af
produkterne, sikrer kaederne endvidere en ensretning i det foregaende leveranceled, ved at

centralisere anskaffelsen og distributionen af varer (Starbucks, 2017; Dunkin Brands, 2017).

Dermed har servicen et forholdsvis veldefineret produkt med kvantificerbare elementer, en hgj

programmability og et lavt behov for input fra kunden.

Hvis det laegges til grund at de fysiske produkter i SB og DD overordnet er sammenlignelige, kunne
den signifikante price premium fra SB dog indikere at virksomhedens kunder oplever en hgjere
grad af value-add udover selve produktet, i form af de ovenfor beskrevne intangible elementer.
Antages dette at veere tilfeeldet, vil en kvantificering af leverancen af den samlede service for SB

vaere mere kompleks, som fglge af disses svaert kvantificerbare natur, og SB vil dermed vaere
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underlagt en hgjere grad af uncertainty. Pa baggrund af denne antagelse vil jeg vurdere at

behavioral uncertainty for DD er lav, mens den for SB er middellav.

Radgivningsservices

Baseret pa de fremlagte maleparametre for specificity og uncertainty for radgivningsservices, vil

IBM’s Services division samt KPMG, nedenfor analyseres.

IBM Services baggrund

Virksomheden IBM har fra ophavet i 1924 primaert vaeret centreret omkring produktionen af fysisk
maskinel. Fgrst skrivemaskiner og udstyr til tidsregistrering, og senere, fra begyndelsen af
1950erne, egentlige computere. Dette fortsatte gennem 1960erne, hvor virksomheden opnadede
at blive den stgrste leverandgr af Mainframecomputere til amerikanske virksomheder (Salman,
1982), og til starten af 1980’erne hvor virksomheden introducerede deres fgrste personlige

computer (Sanger, 1984).

I 1990’erne blev en ny strategi for IBM dog lagt, med det definerede mal at transformere
virksomheden til en verdensledende servicevirksomhed, og i 1995 blev IBM Global Services en
seerskilt enhed i virksomheden (IBM, 2002). Denne enhed bestod indtil starten af aret af
henholdsvis Global Technology Services, der varetog services relateret til outsourcing og
vedligeholdelse i relation til infrastrukturdrift, og Global Business Services, der radgav
virksomheder om strategi og vaerdiskabelse gennem brugen og implementeringen af IT, og disse er
nu sammenlagt (Sharwood, 2018). Enheden hedder i dag IBM Services, og med internaliseringen af
radgivningsydelser relateret til virksomhedens hardware, har IBM dermed gennem en arrakke

foretaget fremadrettet vertikal integration ind i IT consulting.

IBM Services asset specificity

Asset specificity vil nedenfor evalueres gennem parametrene brand name capital, bestaende af
perceived quality (AS1-R), og brand value (AS2-R), samt human asset specificity, udgjort af behovet
for virksomhedsspecifik traening (AS3-R), og de kraevede professionelle evner i virksomhedens

transaktioner (AS4-R).

Perceived quality (AS1-R):
Inden for Management Consulting udfgrer organisationen Vault arligt en undersggelse af de
bedste virksomheder inden for hvert konsulentfelt, baseret pa spgrgeskemaer blandt konsulenter.
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Spergeskemaet underinddeler IT consulting til at favne henholdsvis IT operations consulting samt
IT strategy consulting. Disse kategorier favner henholdsvis radgivning vedrgrende optimering af
virksomhedens IT-landskab, og spaendefeltet mellem strategi og IT, der deekker beslutninger
sasom outsourcing, og virksomhedens valg af fremtidigt IT-setup (Mische, 2018). IBM Services
rangeres som nummer to i begge kategorier (Vault, 2018, A), og jeg vurderer pa baggrund heraf at
brandet opleves som havende en hgj vaerdi. Det findes endvidere at IBM har besiddet denne
position siden de arlige opinionsindsamlingers start i 2014, og jeg vurderer dermed at
virksomhedens evne til at bevare denne position gennem arraekken, kan anses som indikativt for
en konsistens i leverancekvaliteten. Pa baggrund heraf findes det at brandet har en hgj perceived

quality.

Brand value (AS2-R):

IBM er igennem Royalty Relief metoden beregnet til at have et brand value pa 32.478 millioner
dollars, hvilket ggr det til verdens 32. mest vaerdifulde brand, og nummer syv, hvis der ses isoleret
pa virksomheder indenfor teknologiindustrien (Brand Finance, 2018, C). Det konstateres baseret

pa dette, at IBM har en hgj brand value.

Virksomhedsspecifik traening (AS3-R):

IBM Services underindleder deres konsulentydelse indenfor 10 distinkte sub-kategorier af IT
consulting (IBM, n. d., A). Inden for hvert af disse segmenter har IBM en reekke
hardwarekomponenter der indgar i leverancen, og ydelsen fra konsulenten bestar dermed i at
radgive kunden om arkitekturen, konfigurationen og brugen af disse, samt komponenternes
samspil med andre led i hardwarelandskabet. Konsulenten skal for at kunne foretage denne
radgivning, besidde en dyb specialiseret viden om IBM’s komponenter. Et eksempel herpa kan

fremhaeves gennem IBM’s leverance af IT-system til Brockenhurst College.

Universitetet gpnskede at bygge en intern platform til for at opna et vaerktgj til kommunikation
omkring hjemmearbejde, opnaelsen af et stgrre kendskab til hver studerendes praeferencer i
forhold til indlaering samt at benytte denne viden til at tilbyde hver studerende en hgjere grad af
specialtilpasning i undervisningsforlgbet (IBM, 2014, A). | leverancen benyttede IBM Services
produkterne IBM Cognos Business Intelligence®, IBM Connections®, IBM Data Analytics®, IBM
Sametime® samt IBM SPSS Modeler® (IBM, 2014, A). Der er saledes tale om fem proprietaere

produkter i leverancen. Jeg vurderer at det faktum at IBM har valgt af fremhaeve leverancen til
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Brockenhurst gennem deres online promovering, er indikativt for at denne besidder nogle
ekstraordinzre elementer, og at denne store kompleksitet i brugen af forskelligartede produkter
ikke vil veere geeldende i alle leverancesituationer. Casen anskueligg@r dog den store bredde af
IBM specifikke produkter, og baseret pa dette, vurderes det at der vil vaere et hgjt niveau af

ngdvendigt virksomhedsspecifik traening for IBM’s konsulenter.

Kraevede professionelle evner (AS4-R):

Gennemsnitslgnnen for en IT-konsulent indenfor Glassdoors 20 hgjest rangerede IT
konsulentvirksomheder ligger pa 526.000dkkr arligt (Glassdoor, n. d.). IBM ligger marginalt under
dette, pa 507.000. Pa trods af at dette indikerer relativt lavere Ignninger, og dermed et
forventeligt lavere kreaevet niveau for professionelle evner, skal dette dog ses i kontekst af at
referencerammen er en sammenligning med de bedst rangerede konsulentvirksomheder i verden.

Det vurderes dermed at kravet for professionelle evner i IBM Services er middelhgit.

IBM Services uncertainty

Input uncertainty (Ul'R)-' Tabel 8: Volatilitet i
Uncertainty i form af det fremtidige behov for ny viden for teknologiske trends
Ar Teknologiske

medarbejderne, kommer for IBM services til udtryk gennem den hastige Trends udgaet

teknologiske udvikling, og kompleksiteten i at forudsige hvilke 2009
2010
teknologiske trends der vil manifestere sig. Denne kompleksitet vil 2011
2012
2013
for det kommende ars ti st@rste teknologiske trends, over perioden 2014

2015

2016

nedenfor anskues gennem ar-til-ar a&endringer i Gartners forudsigelser

2008-2017. Hvis en teknologisk trend fremgar et ar, men ikke det

~N 0 B OO N O O

naste, vil dette derfor enten veere udtryk for at teknologien har taget 2017
ny form, ikke har manifesteret sig, eller at denne efter nogle ar som en trend nu er etableret, og
nye teknologiske udviklinger skal adresseres. | alle disse tilfeelde vurderes dette at have indflydelse

pa de ngdvendige kompetencer i leverancen af IT-consulting ydelsen.

Det findes pa baggrund af Gartners data (tabel 8), at der henover arraekken er udgaet
gennemsnitligt 6 af det forrige ars teknologiske trends (Gartner Technology Trends, 2008-2017).
Uagtet om dette skyldes at teknologierne er etablerede i IT-virksomhedernes leverancer, eller om
de reelt er udtryk for en udskiftning i det teknologiske fokus, vurderer jeg dog at dette er steerkt

indikativt for et sveert forudsigeligt miljg for det ngdvendige ressourcemaessige kompetencesaet,
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og at Input uncertainty, for IBM services derfor er hgj.

Demand uncertainty (U2-R):
Uncertainty i form at et uforudsigeligt efterspgrgselsmgnster for IBM’s services evalueres gennem

volatiliteten i de historiske vaekstrater.

Det ses gennem nedenstaende overblik at IBM Services i Igbet af en 8 arig periode har set
veekstrater mellem -12%, i 2015, og 8,8% i 2008 (IBM, 2010-2017; IBM Form 10-Q, 2010-2017).
Virksomheden har i Igbet af denne periode endvidere set en ar-til-ar fluktuering fra signifikante
vaekstrater, til markant tilbagegang, i perioden 2011 til 2012 (tabel 9). Det findes pa baggrund
heraf at der i Igbet af en kun 8 arig periode har vaeret signifikante fluktueringer i efterspgrgslen for

IBM Services ydelser, og output uncertainty vurderes derfor som vaerende hgj.

Tabel 9: IBM Services vaekstrater

Kvartal/ar 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017
Ql -0,40% 6,40% 1,80% -3,20% -0,90% -21,30% -2,30% -1,90%
Q2 2,60% 8,30% -4,40% -1,10% -2,50% -11,90% -2,50% -1,70%
Q3 4,80% 550% -6,20% 0,40% -3,00% -13%  -1,60%  -2,20%
Q4 3,20% 580% -3,70% -0,90% -3,10% -12% -2,70%  -2,10%

(Kilde: IBM kvartalsregnskab 2010-2017)

Behavioral uncertainty (U3-R):

Behavioral uncertainty vil for IBM Services analyseres gennem en stillingtagen til visheden om
servicens output, kvantificerbarheden af dette, behovet for kundens input, og graden hvorved
leverancen af denne service er programmable. Ved denne analyse vil virksomhedens offentligt
publicerede beskrivelse af leverancen til forsikringsvirksomheden Allstate (IBM, 2015, A) samt

bankvirksomheden Nationwide (IBM, 2015, B) inddrages.

Kunden Allstate gnskede at udskifte dets eksisterende system for Human Ressource Management,
med et nyt IT-system fra virksomheden Succesfactors. IBM Services’ rolle bestod i radgivning
ombkring design af Igsningen, udarbejdelse af implementerings- og projektplaner, samt
koordinationen mellem involverede parter i forlgbet (IBM, 2015, A, s. 3-4). Projektet havde et
relativt veldefineret mal, i form af udskiftning af HR-system, men det fremgar af casen ogsa at
kunden oplevede som succesparametre at IBM Services var i stand til at agerede som mellemled i
kommunikationen med parterne, samt at den nye software levede op til slutbrugernes

forventninger (IBM, 2015, A, s. 5). Udmalingen af disse vurderes, baseret pa deres subjektive
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natur, kompleks at kvantificere. P4 samme vis skaber IBM’s rolle som bindeled mellem Allstate’s
tekniske personel og HR-funktionen, en afhangighed til disses evne til at beskrive den nuvaerende,

og gnskede tekniske opsaetning.

I leverancen til Nationwide gnskede kunden et re-design af den eksisterende metodik for udvikling
af virksomhedens egne softwarelgsninger til servicering af kunder (IBM, 2015, B). IBM
samarbejdede med kundens tekniske personel om at kortlaegge den eksisterende tilgang til
udvikling af software, og med ledelsen i virksomheden, med henblik pa at afdaekke de
forretningsmaessige krav. IBM fungerede i denne henseende som en ekstern radgiver i kundens
egen implementering af den nye softwareudviklingsmetodik (IBM, 2015, B, s. 3), og projektets
resultat var pa baggrund heraf ligeledes afhaengigt af kundens evne til sparre med IBM omkring
det gnskede slutprodukt. Hensigten med den nye softwareudviklingsmetodik var at opna en
udviklingsproces som var ”... dynamic, scalable and most importantly customer-centric” (IBM,
2015, B, s. 1), og jeg vurderer pa baggrund af disse succeskriterier at en umiddelbar udmaling af

projektets succes vil veere vanskelig at kvantificere, og baseret pa subjektive faktorer.

| begge ovenstaende leverancesituationer findes det at servicen har bestaet af et iterativt forlgb
mellem IBM og kunden, og jeg vurderer at dette i forlgbet kontinuerligt vil medfgre en tilretning af
det gnskede slutprodukt, og processen herfor, og at dette dermed medfgrer en lav grad af

programmability.

Foruden den lave programmability, findes det at IBM Services i begge scenarier var afhaengig af
kundens input, og at en kvantificering af succeskriterierne i projekterne var vanskelig. Det

vurderes dermed at behavioral uncertainty i leverancen af IBM Services’ ydelser er hgj.

KPMG baggrund

KPMG er et resultat af den, pa davaerende tidspunkt, st@rste fusion i revisionsbranchens historie,
mellem firmaerne Peat Marwick International og Klynveld Main Goerdeler i 1986. Ved fusionen
skiftede virksomheden navn til Klynveld Peat Marwick Goerdler. Dette blev kort efter zendret til

KPMG Peat Marwick, for til sidst, i 1999, at aendre navn til ' KPMG’ (KPMG, n. d., F).

KPMG’s services er underinddelt i hovedomraderne finansiel auditering, finansiel radgivning samt
skatteradgivning. Finansiel auditering daekker over virksomhedens verifikation og vejledning i

forbindelse med klientens finansielle angivelser (KPMG, n. d., A). Finansiel radgivning vedrgrer
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vejledning af kunder i relation til forbedring af virksomhedens drift, beskyttelsen af finansielle
assets samt handtering af finansiel risici (KPMG, n. d., B). Skatteradgivning deekker blandt andet
over virksomhedens radgivning i forbindelse med klientens transfer pricing samt overholdelse af

lovgivning i forbindelse med nationale- eller internationale skatteregulativer (KPMG, n. d., E).

Virksomheden har 197.000 ansatte pa verdensplan (KPMG Annual review, 2017), og er blandt de 4
st@rste revisionsvirksomheder i verden, sammen med Deloitte, PWC og EY (Landel-Mills &

Peterson, 2018).

KPMG asset specificity

Perceived quality (AS1-R):

Ligesom for IT-consulting, udfgrer Vault arligt en rangering af revisionsfirmaer baseret pa survey-
undersggelser inden for de tre ovenfor definerede omrader i revisionsbranchen. For bade finansiel
auditering, finansiel radgivning samt skatteradgivning, findes KPMG at vaere vurderet som den

fierde hgjeste rangerede virksomhed pa verdensplan (Vault Accounting, 2018).

Det samme billede findes endvidere i de historiske rangeringer af virksomheden. Hvor der i
rangeringen er en variation i vurderingen af de omkringliggende virksomheder pa ranglisten,
findes det at KPMG i alle de ar rangeringen har fundet sted, er vurderet som vaerende fjerde bedst
i alle kategorier (Vault, 2018-2015). Pa trods af at virksomheden dermed ikke er i den absolutte

top, findes det dog at denne besidder et konsistent hgjt niveau af perceived quality.

Brand value (AS2-R):

KPMG er gennem royalty relief metoden af Brand Finance beregnet som vaerende verdens 119.
mest vaerdifulde brand, og det 8. mest vaerdifulde hvis der ses isoleret pa industrien for
kommercielle services, (Brand Finance, 2018, A; Brand Finance, 2018, D). Dermed er
virksomhedens brand ikke rangeret blandt den absolutte top, men har dog stadig en anseelig
opbygget brand value. Jeg mener pa baggrund heraf at KPMG falder marginalt under
kategoriseringen for "hgj’ brand value opnaet af IBM, og vil derfor evaluere brand value som

vaerende middelhgj.

Virksomhedsspecifik Traening (AS3-R):
Revisoruddannelsen bestar i USA af et bachelorforlgb, 150 timers undervisning pa kandidatniveau,

1 til 2 ars erhvervserfaring, samt et bestaet standardiseret test forlgb (AICPA, n. d.). Forlgbet til at
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opna de ngdvendige formelle kompetencer er derfor uniform pa tvaers af branchen. Endvidere
findes der veldefinerede rammer for leverancen af revisorens slutprodukt, og der opstiller
specifikke krav for revisorens auditering og det endelig leveranceformat. Et eksempelvis herpa kan
ses i form 10-K, der beskriver de eksakte informationer der skal stilles til radighed for den
amerikanske stat (SEC form 10-K, n. d.). Jeg vurderer at begge disse faktorer medvirker til at

begraense den gvre graense for behovet for virksomhedsspecifik traening.

Inden for subkategorier af revisorfunktionen, sasom vejledning i forbindelse med
investeringsmuligheder eller risikoevaluering, der i hgjere grad beror pa individuel stillingtagen fra
virksomheden, findes der dog virksomhedsspecifikke variationer i tilgangen (KPMG, n. d., C).
Virksomheden benytter endvidere proprieteere veerktgjer i evalueringen af kundens finansielle

situation og risici i investeringer (KPMG, n. d., D).

Jeg vurderer pa baggrund heraf, at pa trods af at revisoruddannelsen og de leverede ydelser er
underlagt uniforme krav, vil leveringen af disse ydelser indebaere brugen af vaerktgjer og
metodikker der er specifikke til KPMG, og at kravet for virksomhedsspecifik traening dermed er

moderat.

Kraevede professionelle evner (AS4-R):

Gennemsnitslgnnen for en skatterevisor associate’ inden for de tyve hgjest rangerede
revisorvirksomheder i USA udger 355.000dkkr (Glassdoor, n. d.). KPMG ligger naevneveerdigt over
dette, med en gennemsnitslgn for virksomhedens skatterevisorer pa 390.000dkkr arligt

(Glassdoor, n. d.). Jeg vurderer pa baggrund heraf at kravene til professionelle evner er hgjt.

KPMG uncertainty

Human resource input uncertainty (U1-R):

Ligesom at det hgjt regulerede kvalificeringsforlgb for revisorer saetter en gvre graense for
variationen i behovet for virksomhedsspecifik traening, mener jeg ogsa at dette medvirker til at
mindske uncertainty for KPMG i forbindelse med rekvireringen af medarbejdere til virksomhedens
revisorfunktioner. Saledes har revisorfunktionen adgang til en faelles kvalificeringsparameter til
evalueringen af nye medarbejdere, i form af den standardiserede test, og den kraevede re-

certificering for revisorer skaber en yderligere ensartning af revisorers kvalifikationer (AICPA CPD,

f Termet "associate’ benyttes om revisorer der er p3 et indledende stadie i karrieren
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2017). Jeg vurderer at disse faktorer, samt de kvantitative maleparametre der opnas ved
revisorens bestaelse (AICPA CPA, 2017), tillader KPMG at opstille standardiserede krav til human
ressources i transaktionsforholdet, og herigennem reducere uncertainty relateret hertil.
Virksomheden beskriver dog ogsa i arsregnskabet en grad af kompleksitet i at tiltreekke nye
medarbejdere (KPMG, 2017), og eg vurderer pa baggrund heraf at uncertainty relateret til human

ressource input er moderat.

Efterspgrgsel, output uncertainty (U2-R):
Efterspgrgselsforholdene for KPMG evalueres gennem virksomhedens historiske vaekstrater, og er

praesenteret i tabel 10.

Tabel 10: KPMG arlig vaekstrate
Ar 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017
Vakstrate 6,20% 1,40% 1,70% 6,30% 8,10% 8,00% 4,80%

(Kilde: KPMG arsregnskab 2011-2017)
Det findes pa bagrund heraf at virksomheden har set nogle ar-til-ar svingninger i veekstrater, med
et bundniveau pa 1,4% i 2012 og et topniveau pd 8,1% i 2015. Det vurderes baseret pa dette at

output uncertainty, relateret til efterspgrgselsforholdene for KPMG’'s services er moderat.

Behavioral uncertainty (U3-R):
Behavioral uncertainty vil nedenfor evalueres ud fra et typisk leverancescenarie for revisorens
radgivning i forbindelse med kundens indberetning af finansiel performance pa formularen 10-K,

der kraeves af den amerikanske stat for bgrsnoterede virksomheder (SEC form 10-K, n. d).

Formularen er underinddelt i 15 separate punkter der skal udfyldes af virksomheden, under
radgivning af revisoren. Et eksempel pa et af disse punkter er ’ltem 2. Properties’. Punktet kraever
at virksomheden leverer oplysninger om ejendomme under virksomhedens ejerskab, og
beskrivelsen heraf er underuddybet i ni separate punkter med kvalitative elementer der sgger at
klassificere hvor signifikant en del af virksomhedens forretning ejendommen udggr (Cornell Law
$229.102, n. d.). Det samme mgnster tegner sig for andre punkter i formen, eksempelvis ’ltem 7b.
Market risk’ der kraever at virksomheden beskriver det vurdere risikobillede i markedet hvori den
opererer (Cornell Law §229.305, n. d.). Dermed er servicens slutprodukt, omkring leverance af en
finansiel indberetning der kvantificerer virksomhedens nuvaerende performance, og lever op til
lovens regler herfor, veldefineret. Eftersom denne indberetning bestar af en raekke kvalitative

vurderinger fra revisorens side, vil det mindske programmability, men de omfattende regulativer
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ombkring disse vurderinger findes dog at gge programmability, i kraft af at der opstilles faste

rammer herfor.

Pa baggrund af formularens formal, om at rapportere pa kundens interne finansielle forhold, og
revisorens position som en radgiver der er ekstern for virksomheden, vil revisoren i udfgrslen af
servicen vaere afhaengig af kundens input, for at have tilstraekkelige informationer for at kunne

gennemfgre servicen.

Jeg vurderer pa baggrund af ovenstaende fremlaegning af leverancesituationen, at slutproduktet
er veldefineret forud for servicens leverance, at den kan kvantificeres igennem en efterlevelse af
de konkrete lovkrav herfor, at den har en moderat grad af programmability, samt at den kraever
kundens input. Det findes dermed at servicen som udgangspunkt har en lav behavioral
uncertainty, men at forholdene omkring leverancen heraf forarsager at behavioral uncertainty i

transaktionsforholdet er moderat.

Virksomhedernes vertikale integrationsbeslutning

For hver af de fire asset specificity og uncertainty parametre er der i ovenstaende foretaget en
kvalitativ vurdering, og angivet et udsagn om parameteren som vaerende enten lav, middellav,

moderat, middelhgj eller hgj.

Anskues disse statements som vaerende svar pa spgrgsmal, der beder en respondent evaluere de

enkelte parametre pa en likert skala mellem et og fem, kan disse fremstilles som angivet i tabel 11

og 12.
Tabel 11: Specificity parametre Tabel 12: Uncertainty parametre
AS1  AS2 AS3  AS4 Sum Ul u2 U3 Sum
SB 5 5 5 4 19 SB 3 1 2 6
DD 2 4 2 2 10 DD 3 3 1 7
IBM 5 5 5 4 19 IBM 5 5 5 15
KPMG 5 4 3 5 17 KPMG 3 3 3 9

Opsummeres disse parametre, opnas den samlede kvalitative vurdering af asset specificity og
uncertainty for hver virksomhed. Disse er i illustration 4 grafisk preesenteret i det indledende
fremlagte matrix for virksomhedens governance beslutning som en funktion af interaktionen
mellem asset specificity og uncertainty, under hensyntagen til ‘franchising’ som et potentielt

governance valg, der vurderes at veere teettere pa market governance, end joint-venture er.
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Jeg vurderer pa baggrund heraf at TCE’s forudsigelse af virksomhedernes governance valg, under
hensyntagen til effekten fra brand name specificity, er hierarkisk governance for IBM, joint-
venture for SB og KPMG, samt Franchising for DD. Disse governance valg vil nedenfor vurderes

mod virksomhedernes reelle governance valg.

Tabel 4: Fremlagt governance valg for analyserede virksomhedscases

®
Hierarchical IBM
governance

Joint-venture

Franchising

Market
governance

Uncertainty

Asset specificity

Starbucks ekspansion
SB har i den internationale ekspansion benyttet joint-venture med partnere der varetager
abningen af et antal caféer, og dermed reducerer antallet af SB’s direkte samarbejdspartnere,

samt licensering af virksomhedens butikker (Subhadra, 2003).

SB’s model for licensering af caféer indebaerer at virksomheden selv har det fulde ejerskab af
caféen, mens en partner varetager den daglige drift (Starbucks, n. d., B). Jeg vurderer pa baggrund
af SB’s fulde ejerskab af caféen, dermed at denne ekspansionsmulighed kan anskues som vaerende
en konstellation der er sammenlignelig med joint-venture, og at den igennem TCE fremlagte

forudsigelse af governance beslutningen derfor stemmer overens med virksomhedens valg.
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Dunkin’ Donuts ekspansion
| 1955 indgik DD det fgrste franchisesamarbejde, og virksomheden har siden udvidet til mere end
12.000 lokationer, fordelt pa verdensplan. Virksomheden benytter eksklusivt franchising i

ekspansionen af restaurantkonceptet (Dunkin’ Brands, 2017).

Foruden virksomhedens franchising af restaurantkaden, benytter denne endvidere udelukkende
franchising i sourcingen af ingredienser til brug i produktionen af virksomhedens madvarer

(Hoffman, 2014).

Det vurderes pa baggrund af dette at der er overensstemmelse mellem den, pa baggrund af TCE,

fremlagte governance beslutning, og virksomhedens valg heraf.

IBM Services ekspansion
Siden etableringen i 90’erne, har IBM Services’ divisionen foretaget international ekspansion
overvejende gennem greenfield FDI. Fgrst i Japan og England, som var store eksisterende

markeder for hardwaredivisionen, og siden, i mere end 100 lande (IBM, 2002).

Foruden greenfield investeringer har virksomheden yderligere ogsa foretaget international
ekspansion, gennem opkgb af eksisterende konsulentenheder. Et signifikant eksempel herpa
kunne observeres i 2002, da IBM opkgbte PricewaterhouseCoopers konsulentarm (Rosencrance,

2002).

Dermed har IBM services foretaget international ekspansion ind i services igennem hgj-kontrol
entry modes, og jeg vurderer pa baggrund heraf at der er konsistens mellem den gennem TCE

fremlagte governance beslutning, og virksomhedens valg heraf.

KPMG ekspansion
KPMG har hovedkontor i Schweiz, og opererer under firmanavnet 'KPMG International
Cooperative’, men foretager under denne juridiske entitet ingen radgivning af kunder (KPMG, n.

d., G).

For alle lande hvori KPMG opererer, er der i stedet oprettet en separat juridisk enhed, der i
feellesskab er ejet af en raekke partnere, som alle opererer som individuelle franchises. Aftalen
med hovedenheden beskriver de overordnede vilkar, tillader partneren at benytte KPMG’s brand,
og angiver franchise-afgiften (Hyltoft & Skovhus, 2014).

Pa baggrund af den gennem TCE ovenfor fremlagte forudsigelse af KPMG’s internationale
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ekspansionsvalg som vaerende gennem joint-venture, og aftalens franchise-lignende vilkar,
vurderes det at der er uoverensstemmelse mellem teoriens forudsigelse, og virksomhedens

governance valg.

Diskussion

Dette projekt har bygget oven pa fundamentet fra eksisterende TCE studier, ved at skabe en stgrre
indsigt omkring den gjensynlige insignifikante interaktionseffekt identificeret i David & Han (2004)
og Geyskens et al. (2006), samt ved at fremlaegge en teoretisk tilgang til at adresserede dette ved
at udvide asset specificity constructet for analysen af servicevirksomheder. Denne fremlagte
analysetilgang var dog ikke i stand til at adresserede KPMG’s governance valg, og dette vil

nedenfor diskuteres.

Det blev igennem analysen fremlagt at den optimale governance beslutning for KPMG's
internationale ekspansion, baseret pa transaktionsparametrene, var igennem hgj-kontrol entry
modes. Dette er dog ikke i umiddelbar overensstemmelse med virksomhedens valg relateret til
denne governance beslutning, og jeg mener at der kan veaere to potentielle kilder til hertil. Den
forste mulige arsag hertil, er at den gennemfgrte analyse ikke korrekt klassificerede
transaktionsparametrene for asset specificity og uncertainty. Hvis KPMG i transaktionsforholdet er
underlagt en lavere grad af en af disse, vil det pavirke TCE’s fremlaegning af hvor pa spektrummet

det optimale governance valg skal findes.

En anden potentiel arsag er KPMG's reelle operation af virksomheden er tettere pa joint-venture
end den juridiske struktur angiver. En indikation herpa er at virksomheden i vid udstraekning
tilknytter medarbejdere fra et land, til radgivning af en anden enheds kunder, i et andet land

(KPMG, n. d., G).

Jeg har igennem dette projektet fremlagt at inddragelsen af brand name capital kan gge TCE’s
evne til at forudsige governance beslutningen for servicevirksomheder. Det kunne dog modsat
ogsa fremlaegges, at jeg havde opnaet samme resultat ved kun at analysere effekten fra physical-
og human asset specificity. Fremhaves SB som eksempel, ville en ekskludering af brand name
capital medfgre at den tilbageveerende vurdering af specificity, navnlig human- og physical asset
specificity, var henholdsvis 'hgj’ og ‘middelhgj’, og at det samlede construct derfor matte figurere
imellem disse to. Dermed ville specificity constructet fortsat veere taet pa det maksimale som

operationaliseringen tillader, og governance valget som en funktion af interaktionen mellem
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dette, og uncertainty, veere den samme. Dette ville dog ikke til fulde favne nuancerne i maden
hvorved investeringen manifesteres i transaktionsforholdet, og dette vil nedenfor diskuteres med

udgangspunkt i SB’s transaktionsforhold.

Som fremhavet under den initiale fremlaegning af specificity, opstar small-numbers bargaining
situationen, nar virksomheden foretager investeringer, der har ringe vaerdi uden for det givne
transaktionsforhold. Ved investering i en ny café foretages der investering i inventar og oplaering
af personale, som er specifikt for brugen i transaktionen med SB. Mens disse dermed er en
transaktionsspecifikke for SB’s samarbejdspartner, mener jeg at disse for SB ville have en

vaesentligt hgjere genudnyttelsesveerdi, og pa baggrund heraf, en lavere asset specificity.

Hvis det munder ud i at en café ma lukke, ville SB vaere i stand til at genudnytte inventaret, og
investeringen i optreening af medarbejdere, i nogen grad, ved abning af en ny café eller
overflyttelse af medarbejdere til andre caféer. En genudnyttelse af investeringerne ville
sandsynligvis veere forbundet med omkostninger, og jeg mener derfor at deres inklusion er
ngdvendig for at sikre en fyldestggrende klassificering af de relevante specificity elementer, men

at de baggrund af ovenstaende, ikke kan sta alene.

Pa trods af at jeg i dette projekt har fremlagt at interaktionseffekten i hgjere grad vil observeres
ved inddragelsen af effekten fra virksomhedens brand name capital, kunne en alternativ forklaring
veere at TCE snarere end at operere gennem interaktionseffekten, opererer gennem den direkte
effekt fra transaktionsparametrene (Geyskens et al., 2006). Et argument herfor, kan findes i at en
anseelig andel af de identificerede studier, der analyserer interaktionseffekten i virksomhedernes
beslutningstagen, finder insignifikante interaktionseffekter, men signifikante direkte effekter.
Eksempelvis finder Gatignon & Anderson (1988) at de direkte effekter fra bade asset specificity og
uncertainty pavirker produktionsvirksomheders internaliseringsbeslutning, men at inddragelsen af
interaktionseffekten ikke signifikant gger modellens evne til at beskrive
internaliseringsbeslutningen. Et tilsvarende billede tegnes i Murray & Kotabe (1999), der finder at
bade asset specificity og uncertainty pavirker sourcingen af servicefunktioner, men at
interaktionseffekten heller ikke i dette tilfaelde gger modellens evne til at beskrive

internaliseringsbeslutningen (det samlede overblik over disse studier findes bilag 1).

Antages det at veere tilfaeldet at TCE opererer overvejende igennem de primaere effekter fra

transaktionsparametrene, mener jeg at argumentation herfor kan fremlaegges ved forlaengelse af
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bounded rationality argumentet. Dette bounded rationality argument kommer i den initiale
fremlaegning af TCE primeert til udtryk gennem virksomhedernes begraensede mulighed for at
skabe fyldestggrende kontrakter, og monitorere efterlevelsen af disse, under transaktionsforhold
med stor uncertainty (Williamson, 1985). En mulighed kunne dog ogsa vaere at denne kognitive
begraensning restrikterer beslutningstagernes evne til at inddrage interaktionseffekten i TCE i selve

governance beslutningen, og at beslutningen derfor i stedet beror pa andre faktorer.

| Reuer et al. (2011) blev en raekke fiktive joint-venture investeringsscenarier opstillet af
forfatterne, og evalueret af beslutningstagere fra 60 amerikanske virksomheder. Hver af disse
investeringsscenarier inddragede 16 separate parametre, uddraget fra de teoretiske rammevaerk
bag henholdsvis resource based view, TCE, information economics og real option theory. Pa trods
af at hver af disse dermed er en forenkling af kompleksiteten i virkelige investeringsbeslutninger,
konkludere studiet at kun 10 ud af 16 parametre blev inddraget i beslutningstagningen, samt at
interaktionseffekten mellem asset specificity og uncertainty var insignifikant for den valgte
investeringsbeslutning (Reuer et al., 2011, s. 330). Dette kan indikere at beslutningstagningen
snarere end at vaere dikteret af interaktionseffekten, beror pa direkte observerbare faktorer,

uagtet at dette kan medfgre at governance beslutningen, analyseret igennem TCE, er suboptimal.

Limitations

Som identificeret i litteraturreviewet for TCE, har eksisterende studier langt overvejende gjort
brug af likert skala vurderinger af asset specificity og uncertainty i transaktionsforholdene. Denne
tilgang blev i dette projekt emuleret gennem en stillingtagen til en raekke kvantitative samt
kvalitative elementer for hver transaktionsparameter, og en udmunding i udsagn der derefter blev
tildelt en kvantitativ veerdi mellem et og fem. Pa trods af at jeg dermed har s@ggt at tilretteleegge
projektet med metodemaessige ligheder til andre TCE studier, og at basere dataindsamlingen pa
objektive parametre hvor muligt, vil rollen som ekstern observatgr medfgre nogle begraensninger i
opnaelsen af den fulde indsigt i transaktionsforholdene. Det er dermed muligt at der er faktorer
jeg ikke er bekendt med, som pavirker den egentligt udmaling af transaktionsparametrene. Det er
samtidig muligt at en anden observatgr af transaktionsforholdene ville opna divergerende

konklusioner angdende szerligt de kvalitative vurderinger under uncertainty forholdene.

Valget af henholdsvis radgivnings- og caféservices tillod at observere to servicearketyper med

distinkte ydelser, og herigennem at identificere at brand name capital udgjorde en signifikant
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specificity faktor for begge segmenter. Jeg mener dog ikke at dette uden videre kan ekstrapoleres
til at have den samme signifikans for andre servicearketyper. Jensen & Petersen (2014, s. 568)
fremhaever eksempelvis logistikservices som en arketype hvorunder det ikke i alle tilfaelde vil vaere
afggrende for virksomheden at operere under ét samlet brand. Dette ngdvendigggr derfor en
seerskilt analyse af transaktionsforholdene for at konkludere pa servicearketyper uden for de to

fremhaevede.

Det er i projektet fremlagt at brand name capital kan gge evnen til at anskueligggre de relevante
specificity parametre for servicevirksomheder, og dette fandtes i analysen af de fire cases at vaere
tilfeeldet. For at opna stgrre sikkerhed i denne konklusion vil det dog veere ngdvendigt at rekvirere
stgrre sample sizes, og derefter kvantitativt evaluere hvorvidt en specificity operationalisering
med, eller uden, brand name capital opnar sen tgrre grad af overensstemmelse med
virksomhedernes governance beslutninger. Jeg mener at dette er en interessant vinkel for videre

studier.
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Konklusion

Pa baggrund af fundene om den insignifikante interaktionseffekt i tidligere TCE litteratur,
identificerede jeg i dette projekt 22 studier, der alle havde behandlet interaktionseffekten direkte.
Disse studier blev kategoriseret pa baggrund af om de undersggte governance beslutningen for
service- eller produktionsvirksomheder, og det blev pa baggrund heraf identificeret at den
eksisterende empiri for TCE har fundet en signifikant interaktionseffekt for produktions-

virksomheder, mens effekten for servicevirksomheder overvejende var fundet insignifikant.

Baseret pa Oliver Williamson’s senere TCE litteratur blev det fremlagt at brand name capital kunne
gge specificity constructets evne til at favne de, for servicevirksomheder, relevante specificity
aspekter. Fire servicevirksomheder, inden for to distinkte grene af serviceydelser, blev analyseret
og TCE's forudsigelse af deres governance beslutning blev fremlagt. Disse forudsigelser blev
derefter sammenholdt med virksomhedernes governance valg i den internationale ekspansion, og
der fandtes i tre ud af de fire tilfaelde en overensstemmelse mellem den fremlagte teori, og

governance beslutningen.

Pa baggrund af dette, konkluderer jeg at brand name capital gger specificity constructets evne til
at favne de relevante aspekter for servicevirksomhederne, og herigennem, TCE’s evne til at

forudsige governance beslutningen for disse.

Perspektivering naeste side
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Perspektivering

Dette projekt har evalueret virksomheders governance beslutning ved international ekspansion
gennem TCE, men en anden teoretisk vinkel til dette spgrgsmal, kunne have vaeret en analyse
gennem agency theory (Jensen & Meckling, 1976). Disse teoretiske vinkler har ligheder,
eksempelvis i form af deres feelles antagelse om bounded rationality og informationsasymmetri
(Eisenhardt, 1989, s. 63), men ogsa divergerende punkter, sa som agency theory’s antagelse om
den risiko-averse agent, og risiko-neutrale principal (Eisenhardt, 1989, s. 60-61), og TCE’s

antagelse om at begge transaktionsparter er risiko-neutrale (Williamson, 1985, s. 388-390).

En anden difference findes i de uafthaengige variabler i analysen af transaktions- eller principal-
agent forholdet. Mens TCE er fokuseret omkring analysen af asset specificity og uncertainty, er
agency theory i analysen af principal-agent forholdet centreret omkring parternes risiko-attitude,
uncertainty relateret til udfald, og tilgaengeligheden af information (Eisenhardt, 1989, s. 64). Pa
trods af denne differens finder der dog ogsa her ligheder, og der kan i nogen grad traekkes
paralleller mellem behavioral uncertainty i transaktionsforholdet, og agency theory’s uncertainty i
forbindelse med imperfekt monitorering (Widener & Selto, 1999, s. 50). Dette er eksempelvis i
Anderson (1985) kommet til udtryk ved at den samme uafheaengige variabel for uncertainty,

benyttes til at belyse hypoteser uddraget af bade TCE og agency theory.

Dermed at der er fundament for at inddrage begge teoretiske vinkler i samme analyse af
virksomheders governance valg. Inklusionen af agency theory i fremtidige analyser, kunne gge
disses evne til at beskrive virksomhedernes strukturering af kontrakter for transaktionerne,
eksempelvis ved at belyse opbygningen af incitamentsstrukturer i franchise-forholdet (Lafontaine,

1992).

Skrevet af Jon Prehn
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Bilag 1

Forfattere og

Klassificering

Specificity construct 1

Specificity construct 2

Uncertainty construct 1

Uncertainty construct 2

Konklusioner

ar
Walker & Produktion; Konkurrenceintensiteten blandt Input resource uncertainty. Technological uncertainty. @ger vertikal integration:
Weber (1984) Primaer leverandgrer. Operationaliseret gennem fluktueringer | Operationaliseret gennem frekvensen af - Konkurrenceintensitet * input resource
Operationaliseret gennem i det kraevede input i produktionen, og forventede andringer til produktets uncertainty
kompleksitet i at vurdere den oplevede usikkerhed i forecast af specifikationer, og den forventede
konkurrencen, eksponeringen til behov for input i produktionen. sandsynlighed af fremadrettede Insignifikant:
small-numbers bargaining, og teknologiske forbedringer til - Konkurrenceintensitet * technological
hvorvidt centrale leverandgrer komponentet. uncertainty
besider proprietaer teknologi der
giver dem signifikant fordel over
andre leverandgrer.
Anderson & Service; Human asset specificity. Demand Uncertainty. Behavioral uncertainty. @ger vertikal integration:
Schmittlein Primaer Operationaliseret gennem Operationaliseret gennem afvigelsen Operationaliseret gennem den oplevede - Human asset specificity
(1984) kundernes unikke natur, salg mellem forecastet og realiseret salg. kompleksitet i at vurdere - Behavioral uncertainty

koncentreret i key accounts, og
den relative vigtighed af

personlige relationer i salget.

salgsrepraesentanternes performance.

Insignifikant:

- Human asset specificity * demand
uncertainty

- Human asset specificity * behavioral
uncertainty

- Demand uncertainty
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Anderson Service; Human asset specificity. Behavioral uncertainty. Environmental Unpredictability. @ger vertikal integration:
(1985) Primaer Operationaliseret gennem Operationaliseres gennem om salg er Operationalisers gennem oplevet - Behavioral uncertainty
company nature, products, en teambedrift (vanskeligt at vurdere kompleksitet, volatilitet og forecasting - Human asset pecificity * Environmental
confidential information, need to individuel performance), salgs- og error samt frekvensen af nye produkter unpredictability
know accounts, customer omkostningtal er sveere at skaffe pa og nye markeder.
complexity, customer loyalty, individuelt niveau, samt om en Insignifikant:
importance of key accounts fyldestggrende vurdering kan lave - Human asset specificity
gennem disse salgs og omkostningstal. - Environmental unpredictability
Gatignon & Produktion; Proprieteer/specialiseret viden Country risk. Sociokulturel distance. @ger vertikal integration:
Anderson Primaer og produkter. Operationaliseret gennem om target Operationaliseret gennem 'distance' i - Proprietary content
(1988) Operationaliseret gennem R&D country er politisk stabil, ikke- proffessionelt relaterede attituer og
investeringer. interverende overfor virksomheder, vaerdier (Ronen & Shenkar) Reducerer vertikal integration:
ikke anlaegger juridiske restriktioner, er - Country risk
kulturelt homogene og gkonomisk - Socioculturel distance
udviklede
Insignifikant:
- Proprietary content * Country Risk
Klein, Frazier Service; Physical/human asset specificity. Environmental volatility. Environmental diversity. @ger vertikal integration:
& Roth (1990) Primaer Operationaliseret gennem Operationaliseret gennem den Operationaliseret gennem maengden af - Physical/human specificity

investering i faciliteter,
specialiserede processer, graden
af ngdvendig traening og
sensitiviteten af inside

information.

oplevede volatilitet i reaktionsmgnstre

fra retailers, konkurrenter og kunder.

slutbrugere for produkterne og mangden

af konkurrenter.

- Environmental volatility
Reducerer vertikal integration:

- Environmental diversity

Insignifikant:

- Physical/ human specificity *
environmental volatility

- Physical/human specificity *

environmental diversity
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Erramilli &

Rao (1993)

Service;

Primaer

Human asset specificity.
Operationaliseret gennem det
oplevede behov for profesionelle
evner, specialiseret viden, og

graden af standardisering.

Country Risk

Operationaliseret gennem om target
country er politisk stabil, ikke-
interverende overfor virksomheder,
ikke anlaegger juridiske restriktioner, er
kulturelt homogene og gkonomisk

udviklede

Sociokulturel distance.
Operationaliseret gennem 'distance’ i
proffessionelt relaterede attituer og

vaerdier (Hofstede)

@ger vertikal integration:
- Human asset specificity

- Human asset specificity * country risk

Reducerer vertikal integration:
- Country risk

- Sociokulturel distance

Insignifikant:
- Human asset specificity * sociokulturel

distance

Folta (1998)

Produktion;

Proprietaer/specialiseret viden

Endogen usikkerhed.

Technological uncertainty.

@ger vertikal integration:

Primaer og produkter. Operationaliseret som den tekniske Operationaliseret gennem fluktueringer i - Proprietary content
Operationaliseret gennem R&D distance mellem to virksomheder. return on investment inden for det
investeringer. teknologiske subfelt. Reducerer vertikal integration:
- Endogen usikkerhed
- Technical uncertainty
- Proprietary content * technical uncertainty
Coles & Service; Physical asset specificity. Human asset Behavioral uncertainty. Technological uncertainty. @ger vertikal integration:
Hesterly Bade primzer | Operationaliseret gennem hvor specificity. Operationaliseres gennem de oplevede Operationaliseres gennem den oplevede - Physical asset specificity
(1998) og sekundaer | meget udstyr der er unikt til Operationaliseres udfordringer ved at beskrive servicens hastighed af teknologisk udvikling - Human asset specificity

dette hospital, samt hvor stor
gensalgsvaerdi dette udstyr ville

have ved salg.

gennem mangden af
ngdvendig traening, og
graden af ngdvendig
koordination med

andre funktioner.

udfyldelse samt den efterfglgende

monitorering heraf.

indenfor leverancen af en service.

- Human asset specificity * behavioral
uncertainty

- Human asset specificity * technological
uncertainty

Insignifikant:

- Physical asset specificity * behavioral
uncertainty

- Phsyical asset specificity * technological U
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Joshi & Stump

Produktion;

Manufacturer physical/human

Supplier

Input resource uncertainty.

@ger joint action:

(1999) Primaer asset specificity. physical/human asset | Operationaliseres gennem - Manufacturer physical/human asset
Operationaliseres gennem specificity. forudsigeligheden af leverandgrens specificity
manufacturerens traening af eget | Operationaliseres priser, leverancer og adaptability. - Supplier physical/human asset specificity
eller supplier personale, samt gennem - Manufacturer physical/human asset
manufactorers installering af manufacturerens specificity * input resource uncertainty
specifikke veaerktgjer samt treening af eget eller
produktions og logistikprocesser. manufacturer Reducerer joint action:
personale, samt - Input resource uncertainty
manufactorers
installering af Insignifikant:
specifikke veerktgjer - Manufacturer specificity * supplier
samt produktions og specificity
logistikprocesser.
Murray & Service; Human asset specificity. Demand uncertainty. @ger integration:
Kotabe (1999) | Sekundaer Operationaliseres gennem Operationaliseres gennem - Demand uncertainty

maengden af traening, graden af
ngdvendig proffessionelle evner,
og den ngdvendige

specialiserede viden.

kompleksiteten i at vurdere behovet for

den supplementaere service.

Reducerer integration:

- Human asset specificity

Insignifikant:
- Human asset specificitiy * demand

uncertainty
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Widener &
Selto (1999)

Service;

Sekundaer

Human asset specificity.
Operationaliseres gennem
specifik viden om virksomhedens
sub-enheder, produkter,
processer og kunder, samt den
oplevede strategiske vigtighed af

den interne auditering.

Internal environmental uncertainty.
Operationaliseres gennem variationer i
aktiviteter pa tveers af auditorer,
forudsigeligheden af behovet for intern
auditering, eendringer i virksomhedens
struktur samt turnover for auditing

personale.

Behavioral Uncertainty.
Operationaliseres gennem den oplevede
kompleksitet i at vurdere hvorvidt
eksterne leverandgrer af intern auditering
har levet op til kontraktuelle aftaler, samt
kompleksiteten i at evaluere kvaliteten af

auditeringsarbejdet.

@ger internalisering af intern auditering:

- Human asset specificity

Insignifikant:

- Internal environmental uncertainty

- Behavioral uncertainty

- Human asset specificity * environmental
uncertainty

- Human asset specificity * behavioral

uncertainty

Fan (2000) Produktion; Temporal og site specificity. Input price uncertainty. @ger integration:
Primaer Operationaliseret gennem om Operationaliseres gennem - Temporal * site specificity
produktionsprocessen er standardafvigelsen i en regression af - Input price uncertainty
afhaengig af gasarter. inputpriser. - Site specificity * input price uncertainty
Gonzalez-Diaz, | Service; Small numbers bargaining. Demand uncertainty. @ger vertikal integration:
Arrufiada & Primaer Operationaliseres gennem et Operationaliseres gennem den - Small numbers bargaining
Ferndndez index for det potentielle marked kvartalsvise svingning variation i
(2000) for virksomhedernes leverancer. antallet af virksomhedens Insignifikant:
medarbejdere. - Demand uncertainty
- Small numbers bargaining * demand
uncertainty
Leiblein, Produktion; Koordinationsbehov. Demand uncertainty. @ger vertikal integration:
Reuer & Primaer Operationaliseres gennem en Operationaliseres gennem svingninger i - Koordinationsbehov * demand uncertainty

Dalsace (2002)

binzer stillingtagen til om
virksomheden producerer
analoge/memory produkter eller

ej.

en regression for demand rates for

virksomhedens produkter.

Reducerer vertikal integration:
- Koordinationsbehov

- Demand uncertainty
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Poppo & Service; Human asset specificity. Behavioral uncertainty. Technological uncertainty. @ger relational governance:
Zenger (2002) Sekundaer Operationaliseret gennem det Operationaliseret gennem den Operationaliseret gennem den oplevede - Human asset specificity
oplevede behov for oplevede kompleksitet i at vurdere den frekvens af forventede andringer til - Technological uncertainty
relationspecifik viden, reele performance fra leverandgren. skillsettet ngdvendigt for at udfgre
specialtilpasning af funktionen, den forventede frekvens af Reducerer relational governance:
arbejdsrutiner, og den skift i ngdvendigt hardware og software. - Human asset specificity * technological
forventede omkostning ved at uncertainty
skifte outsourcing partner.
Insignifikant:
- Behavioral uncertainty
Brouthers, Bade Physical/human/dedicated asset Behavioral uncertainty. Environmental uncertainty. @ger vertikal integration:
Brouthers & produktion specificity. Operationaliseres gennem oplevet Operationaliseret gennem oplevet politisk | - Physical/human/dedicated asset specificity
Werner (2003) | og service; Operationaliseres gennem kompleksitet i at monitorere og sociopkonomisk stabilitet, samt
Primaer oplevet investeringsniveau i performance relateret til risikoen forbundet med politiske indgrebi | Reducerer vertikal integration:

traening, proprietaere
produkter/services og generelle
transaktionsspecifikke

investeringer.

produkter/services, beskyttelsen af
proprietaer viden, samt omkostninger
forbundet med contracting og

enforcement af kontrakter.

target country.

- Environmental uncertainty

Insignifikant:
- Behavioral uncertainty
- Physical/human specificity *

environmental uncertainty
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Brouthers & Bade Physical/human/dedicated asset Behavioral uncertainty. Environmental uncertainty. Servicevirksomheder, gger integration:
Brouthers produktion specificity. Operationaliseres gennem oplevet Operationaliseret gennem oplevet politisk | - Physical/human/dedicated specificity
(2003) og service; Operationaliseres gennem kompleksitet i at monitorere og sociopkonomisk stabilitet, samt
Primaer oplevet investeringsniveau i performance relateret til risikoen forbundet med politiske indgreb i | Servicevirksomheder, reducerer
traening, proprietaere produkter/services, beskyttelsen af target country.
produkter/services og generelle proprietaer viden, samt omkostninger - Behavioral uncertainty
transaktionsspecifikke forbundet med contracting og
investeringer. enforcement af kontrakter. Servicevirksomheder, insignifikant:
- Environmental uncertainty
- Physical/human/decicated specificity *
environmental uncertainty
Produktionsvirksomheder, reducerer
- Environmental uncertainty
Produktionsvirksomheder, insignifikant:
- Physical/human/dedicated specificity
- Behavioral uncertainty
- physical/human/decicated specificity *
environmental uncertainty
Leiblein & Produktion; Koordinationsbehov. Demand uncertainty. @ger vertikal integration:
Miller (2003) Primaer Operationaliseres gennem en Operationaliseres gennem svingninger i - Koordinationsbehov * demand uncertainty

bineer stillingtagen til om
virksomheden producerer
analoge/memory
produkter/"aplication specific

integrated circuits" eller ej.

en regression for demand rates for

virksomhedens produkter.

Reducerer vertikal integration:

- Demand uncertainty

- Koordinationsbehov
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Fink,
Edelmann,
Hatten &
James (2006)

Produktion;

Primaer

Physical/human specificity.
Operationaliseres gennem
oplevet investering i traening,
tilretning af systemer til
leverandgrens specifikationer,
specifikke tekniske standarder
der krzever tilpasning fra
leverandgren, samt tidsforbruget
forbundet med at lzere de unikke
karakteristikker af leverandgrens

produkter.

Technological uncertainty.
Operationaliseres gennem den
oplevede frekvens af @ndringer og

forbedringer i produktionsinput.

Input resource uncertainty.
Operationaliseret gennem den oplevede
volatilitet af input
tilgeengelighed/distribution,
kompleksiteten pa markedet for
produktionsinputtet samt prisernes

volatilitet.

@ger relational exchange:

- Technological uncertainty

Reducerer relational exchange:

- Input resource uncertainty

Insignifikant:

- Physical/human specificity

- Physical/human specificity * technological
uncertainty

- Physical/human specificity * input
resource uncertainty

- Technical uncertainty * input resource

uncertainty

Ferndndez-
Olmos, Rosell-
Martinez &
Espitia-Escuer

(2009)

Produktion;

Primaer

Physical asset specificity.
Operationaliseret gennem
henholdsvis producenten og
leverandgrens oplevede niveau
af relationsspecifikke

investeringer i fysiske assets.

Dedicated asset
specificity.
Operationaliseret
gennem den
overkapacitet en
leverandgr ville have
hvis kgberen ikke

aftager produkterne.

Behavioral uncertainty.

Operationaliseret gennem den

oplevede kompleksitet i at vurdere den

reele performance fra leverandgren.

Input resource uncertainty.
Operationaliseres gennem den oplevede
usikkerhed i druehgstens kvalitet og

kvantitet.

@ger vertikal integration:

- Supplier physical asset specificity

- Dedicated asset specificity

- Behavioral uncertainty

- Physical asset specificity /dedicated asset

specificity * input resource uncertainty
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Everaert, Service; Human asset specificity. Internal environmental uncertainty. Behavioral uncertainty. @ger integration:
Sarens & Sekundaer Operationaliseret gennem det Operationaliseres gennem den Operationaliseres gennem den oplevede - Human asset specificity
Rommel oplevede behov for oplevede variation i accounting opgaver | kompleksitet i at vurdere den korrekte og
(2010) virksomhedsspecifik viden, samt organisatoriske a&ndringer. praecise opfyldelse af accounting opgaver. | Insignifikant:
software, udfgrelse af - Internal environmental uncertainty
accountingfunktionen, og de - Behavioral uncertainty
forventede omkostninger ved - Human asset specificity * internal
outsourcing af environmental uncertainty
accountingfunktionen. - Human asset specificity * behavioral
uncertainty
Maekelburger, | Bade Human/physical asset Property rights protection. Sociokulturel proximitet. @ger vertikal integration:
Schwens & produktion specificity. Operationaliseret gennem target Operationaliseret gennem future focus, - Human/physical asset specificity
Kabst (2012) og service; Operationaliseret gennem den countrys institutionelle beskyttelse af uncertainty circumvention, power
Primaer oplevede brug af intellectual property, patenter og distance, humane orientation, Reducerer vertikal integration:

virksomhedsspecifik teknologi,

viden, og investeringer.

copyrights.

performance orientation, kollektivisme,

assertiveness og gender fairnes.

- Human/physical asset specificity *
property rights protection
- Human/physical asset specificity *

sociokulturel proximitet

Insignifikant:
- Property rights protection

- Sociokulturel proximitet
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