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Sammendrag

Norsk filet av hvitfisk blir sett pa som en nearing i ssmmenhengende krise. Filetindustrien har
stort press pa seg og er preget av konkurser og rade regnskapstall (Nilssen, Bertheussen &
Dreyer, 2014). Hard konkurranse om knappe ressurser, og stor usikkerhet vedrgrende
fangsten er noen av kjennetegnene ved bransjen. Til tross for dette, er det aktgrer som
overlever og presterer godt sammenlignet med resten av populasjonen. Med dette som

bakgrunn ble fglgende problemstilling utarbeidet:

«Hvordan klarer bedrifter & overleve og prestere godt over tid i bransjer preget av

turbulente omgivelser?»

Med utgangspunkt i lsnnsomhet som avgjgrende faktor for & overleve i turbulente omgivelser
har det blitt gjennomfart regnskapsanalyser for a skille prestasjonen til de ulike aktgrene.
Funnene i studien viser at det i lgpet av tidsperioden 2003-2014 var bedrifter som konsekvent
leverte gkonomiske resultater over gjennomsnittet av populasjonen. Disse bedriftene har det

litteraturen omtaler som konkurransemessige fortrinn.

Undersgkelsen analyserer en casebedrift som presterte bedre enn gjennomsnittet av
populasjonen. Funnene fra studien indikerer at casebedriften presterte best fram til et skifte i
2012. Dermed ble studien delt inn i to perioder. Fra 2003-2011 hvor casebedriften hadde
hgyere avkastningsgrad enn gjennomsnittet av resterende populasjon, og 2012-2014 hvor
prestasjonene var varierende. Egenskaper for a opprettholde og skape hayere avkastning viste
seg a vere stabil tilgang pa rastoff og teknologiske nyvinninger som senker
produksjonskostnadene. De varige konkurransefortrinnene casebedriften hadde i starten av
regnskapsperioden har forvitret over tid, som har medfart til svakere prestasjon og dermed

ogsa lavere lgnnsomhet.

Ngkkelord: Lannsomhet, regnskapsanalyse, benchmarking, filetindustri, konkurransefortrinn
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1 Innledning

Innenfor fagfeltet gkonomisk analyse er det mange teorier som praver a forklare hvorfor
enkelte bedrifter presterer bedre enn konkurrentene over tid. Kjennetegnet ved flere av
teoriene er at de hevder bedrifter som oppnar hgyere avkastning har et fortrinn overfor
konkurrentene (Barney, 1991). Det kan veere avgjerende for bedrifter & kunne identifisere og
utnytte fortrinnene de har i markedet, for & overleve og utvikle seg over tid (Sogn-Grundvag,
Lorentzen, Bendiksen & Grgnhaug, 2008). Dette er seers viktig i bransjer preget av turbulente
omgivelser, som kjennetegnes ved konjunktursvingninger, flere konkurser, stort frafall av
bedrifter, fa nyetableringer og lav lennsomhet. Interne styrker og svakheter (Barney, 1991),
samt eksterne muligheter og trusler (Porter, 1980) anses a vaere sentrale faktorer for

prestasjonsforskjellene i en populasjon.

For at en bedrift skal kunne besta over tid, er de avhengig av a drive lgnnsomt og utvikle seg i
takt med den teknologiske utviklingen i samfunnet (Kristoffersen, 2010). Det er derfor viktig
med en ledelse som har lgnnsomhet som malsetning, hvor fokuset er pa kontinuerlig
forbedring av egen drift. Bedrifter som overlever i konkurranseutsatte naringer kjennetegnes
ofte ved at de har et fortrinn overfor sine konkurrenter (Hunt & Morgan, 1995). Slike fortrinn
omtales innen strategifaget for konkurransemessige fortrinn, ogsa kjent som

konkurransefortrinn. Et konkurransemessig fortrinn kan defineres som:

“An enterprise has a Competitive Advantage if it is able to create more economic value than

the marginal competitor in its product market (Peteraf & Barney, 2003: 314).”

Bedrifter som opptrer i samme bransje blir pavirket av like omgivelser, men forutsetningene
for & handtere endringer i omgivelsene er forskjellige. En ma kjenne forholdene pa
konkurransearenaen, samt egne styrker og svakheter (Barney, 1991). Klarer en a ta hgyde for
dette nar strategiske valg implementeres, vil en kunne oppna et konkurransemessig fortrinn
(Barney, 2007). En forutsetning for bedrifters overlevelse over tid, er lannsomhet som
malsetting. Klarer en bedrift & drive lennsomt, vil den ha evig liv (Heimly, 2011).
Perspektivet ved denne studien vil derfor veere lannsomhet. De bedriftene som overlever og
presterer godt i turbulente omgivelser leerer av de beste i bransjen. En kan studere

arsregnskapene til konkurrerende bedrifter i samme nering, for a kartlegge hvilke omrader



konkurrentene presterer bedre, eller hvilke omrader en selv presterer bedre. Pa denne maten
kan en lare av de beste aktgrene i populasjonen, og bedre egen virksomhet pa bakgrunn av
arbeidsmetodene til konkurrentene. For & overleve i turbulente omgivelser ma bedriften
oppdage, tolke og respondere pa endringer som skjer pa konkurransearenaen (lversen, 2003).
Resultatet av dette er at en far et bredt spekter med ulike strategier. Den gkonomisk prestasjon
vil avhenge av hvordan aktgrene posisjonerer seg i forhold til muligheter og trusler pa
konkurransearenaen (Porter, 1980). | enkelte bransjer vil det forekomme hyppigere endringer
i omgivelsene, som falge av drivkrefter som globalisering, teknologiske nyvinninger og
innovasjoner (Dreyer & Grgnhaug, 2004). Endringer i omgivelsene kan komme hurtig, og kan
for de fleste veere overraskende. Dette er bakgrunnen for at vellykkede strategiske valg er
vanskeligere i turbulente omgivelser (Ottesen & Grgnhaug, 2003). Pa tross av dette eksisterer
det bedrifter som over tid overlever og er i front i sin industri (for eksempel Dreyer, 1998;
Isaksen, Dreyer & Grgnhaug, 2004).

Denne erkjennelsen er utgangspunktet for valg av tema for studien. Med bakgrunn i dette vil
jeg videre presentere oppgavens tema og problemstilling, samt belyse og begrunne de

viktigste avgrensningene som er foretatt.

1.1 Formal og problemstilling

Med utgangspunkt i eksisterende teori har studien som hensikt & undersgke om det eksisterer
bedrifter innen en populasjon som presterer bedre enn konkurrenter over tid, samt hvilke
egenskaper og strategiske valg disse bedriftene har som kan forklare prestasjonsforskjellen.
Derfor er det valgt en naering som er preget av stor usikkerhet i omgivelsene, og dermed

reises fglgende problemstilling:

«Hvordan klarer bedrifter & overleve og prestere godt over tid i bransjer preget av

turbulente omgivelser?»

Bransjer med turbulente omgivelser er preget av stor usikkerhet og mange utfordringer, men
til tross for dette er det noen aktarer som presterer bedre enn gvrig populasjon. Klarer en
bedrift & etablere og utnytte et sett suksesskriterier kan en si at den har et konkurransefortrinn
overfor sine konkurrenter. | turbulente naeringer forekommer ofte konkurransefortrinn som

folge av stordriftsfordeler og organisering mellom ledd i verdikjeden. Videre kan evnen til &

2



justere aktiviteten pa bakgrunn av eksisterende konkurransevilkar veere en sentral egenskap
for neeringer som opplever hyppige skift pa konkurransearenaen (Dreyer,1998). Perspektivet
for studien er lgnnsomhet. Analyseverktay som ngkkeltallsanalyse og benchmarking
anvendes for a kartlegge den oppnadde lgnnsomheten til de ulike aktgrene i neringen. Pa
denne maten vil en kunne kartlegge om det eksisterer aktarer som presterer bedre enn
resterende populasjonen over tid, som vil vaere bakgrunnen for valget av casebedrift. For &
bedre forstaelsen av ngkkeltallene til casebedriften (heretter ogsa omtalt som bedrift A) vil det
i tillegg utarbeides forskningsspgrsmal, som er bakgrunnen for primarundersgkelsen til

studien. Forskningssparsmalene presenteres i teorikapittelet.

1.2 Oppgavens struktur

Oppgaven er bygget opp pa falgende mate: introduksjon, teori, metode, resultater, drgfting og
konklusjon. Formalet med introduksjon er & redegjere for problemstillingen og dens
teoretiske forankring. | teorigjennomgangen redegjgres teorigrunnlaget, med relevante
begreper og teori om hvilke forhold som har betydning for lannsomheten i en bedrift, samt en
presentasjon av de ulike analyseverktayene. Forskningsspgrsmalene bygger opp under
problemstillingen og presenteres i slutten av teorikapittelet. | metodekapittelet presenteres
oppgavens rammeverk, herunder forskningsdesign, metodevalg og empirisk kontekst.
Kapittelet avsluttes med tidligere forskning, samt arbeidshypoteser tilknyttet
primarundersgkelsen. Resultatdelen vil presentere de ulike empiriske funnene, hvor
resultatene vurderes i samsvar med det teoretiske utgangspunktet og forskningsdesignet.
Avslutningsvis vil resultatene dreftes, far jeg kommer med en konklusjon av funnene i
oppgaven. | det avsluttende kapittelet vil ogsa begrensninger og vurderinger med tanke pa

videre forskning presenteres.



2 Teorl

| dette kapittelet vil jeg gi en presentasjon av de teoretiske perspektivene som er ngdvendige
for & kunne belyse problemstillingen. Innledningsvis vil begrepene lannsomhet, arsregnskap
og ngkkeltall presenteres. Videre vil den teoretiske modellen fremstilles, med en illustrasjon
og ngdvendige forklaringer, samt en forklaring av rangeringsverktgyet benchmarking.
Deretter presenteres de viktigste bidragene innen strategilitteraturen som forsgker a forklare
forskjeller i oppnadd lgnnsomhet. Avslutningsvis blir forskningssparsmalene presentert.

2.1 Lennsomhet

For at bedrifter skal eksistere pa lengre sikt, ma de drive lgnnsomt (Kristoffersen, 2008).
Lgnnsomheten kan vurderes ut fra regnskapsanalyser, som er bearbeiding av regnskapsdata,
og forteller noe om bedrifters gkonomiske situasjon og utvikling (Eklund & Knutsen, 2011).
For & beregne aktgrenes lgnnsomhet i denne studien brukes ngkkeltallsanalyser. Hovedsakelig
skiller en mellom to veier til gkt lannsomhet vist i figur 1. Den ene veien er gkt resultat, som
folge av reduserte kostnader og gkte inntekter, mens den andre er reduksjon av eiendeler
(Heimly, 2011). Avkastningsgraden blir regnet ut fra driftsresultatene og finansinntektene,

fordelt pa sum eiendeler. Formelen for a regne ut avkastningsgraden:

(driftsresultat + finansinntekter) X 100%
sum eiendeler

Lgnnsomhet

Reduksjon av

ciendeler Hgyere resultat

Figur 1: To veier til lannsomhet.



Hovedveiene til gkt Iannsomhet, resultatgrad og eiendelenes omlgpshastighet, kan deles inn i
fokusomrader som er avgjerende for den oppnadde Ignnsomheten. Fokusomradene blir
presentert med den teoretiske modellen senere i kapittelet. | basis ma enhver bedrift ha stgrre
inntekter enn kostnader, for a kunne tjene penger pa virksomheten. En trenger ikke a drive
lgnnsomt hvert eneste ar, men det er en god forutsetning for & overleve pa lengre sikt
(Kristoffersen, 2010). Ved a drive lgnnsomt kan en bedrift fa starre frihet til & gjore
ngdvendige investeringer, og generelt styrke konkurranseevnen overfor konkurrentene.
Lennsomheten analyseres ved hjelp av arsregnskapet til en bedrift, og kartlegger bedriftens

evne til & tjene penger, gitt det ressursbruket de har (Langli, 2010).

2.2 Arsregnskap

Alle norske bedrifter er pliktig til & utarbeide arsregnskap. Formalet er & formidle nyttig og
relevant informasjon om en bedrifts samlede gkonomiske utvikling og finansielle stilling i
lapet av det foregdende &ret (Langli, 2010). Arsregnskapet utarbeides etter regler i
regnskapsloven, og bestar av resultatregnskapet, balansen, kontantstremoppstillingen og
noteopplysninger til bedriften. Resultatregnskapet forteller noe om periodens inntekter,
kostnader og tilhgrende resultat. Balansen forteller noe om eiendelene, og hvordan de er
finansiert ved hjelp av egenkapitalen, den kortsiktige- og langsiktig gjelden (Langli, 2010).
Arsregnskapet inneholder i tillegg kontantstremoppstilling som viser innbetalinger og
utbetalinger som har forekommet i regnskapsaret, med noteopplysninger slik at leseren skal
forsté de ulike delene av regnskapet. Arsregnskapet forteller om den finansielle stillingen og
utviklingen til bedriften, og vil veere interessant for eiere, investorer, revisorer, kreditorer,
kunder, ansatte, konkurrenter, myndighetene og generelt allmenheten (Langli, 2010).

| denne studien danner arsregnskapene bakgrunnen for sekundaerundersgkelsen.

2.3 Nogkkeltall

Arsregnskapet viser den gkonomiske situasjonen til en bedrift, men ikke hvordan kostnader
og eiendeler pavirker resultatet. De nominelle regnskapstallene gir ikke tilstrekkelig
informasjon og innsikt i en bedrifts presentasjon. For en dypere gkonomisk analyse
undersgker en arsregnskapene, og generer ngkkeltall. Formalet med ngkkeltallsanalyser er &
vise den gkonomiske posisjonen basert pa regnskapstall fra ulike kontoer i arsregnskapet.
Ngkkeltallene kartlegger hvilke forhold og forklaringer som ligger bak regnskapstallene.

Videre viser ngkkeltallsanalyser den gkonomiske utviklingen til en bedrift, ved &
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sammenligne flere regnskapsar. Nekkeltallsanalyser er et ngdvendig hjelpemiddel for & forsta
prestasjonen til en bedrift, og det gir en dypere forstaelse av bedriftens oppnadde avkastning
(Bodie, Kane & Marcus, 2004).

Ved en ngkkeltallsanalyse kartlegges lgnnsomheten, likviditeten og soliditeten til bedriften.
Lennsomheten viser en bedrifts evne til & gi avkastning pa den investerte kapitalen, mens
likviditeten uttrykker hvilken betalingsevne bedriften har i et gitt gyeblikk. Soliditeten viser
hvor godt en bedrift kan tale eventuelle tap (Eklund & Knutsen, 2011). I ngkkeltallsanalyser
eksisterer to hovedveier til gkt lannsomhet, som er gkt resultatgrad eller gkt omlgpshastighet
pa eiendelene. Disse kan videre dekomponeres i hjelpengkkeltall, som sammen er med pa a
forklare den oppnadde lgnnsomheten til en bedrift. Formler og nermere forklaring av hjelpe-

ngkkeltallene falger i neste avsnitt.



2.4 Teoretisk modell

Det eksisterer mange teoretiske modeller innen gkonomi og finans for & beregne lgnnsomhet.
I denne avhandlingen benyttes AG-tre modellen til Heimly (2011), inspirert av Dupont-
modellen (Bodie et al., 2004). Verktgyet dekomponerer avkastningsgraden, som igjen vil
synliggjere mulige forbedringsomrader for en gitt bedrift. AG-treet er en speilvendt versjon
av Dupont-modellen, og gverst i analyseverktgyet har vi avkastningsgraden. Ngkkeltallene
under avkastningsgraden kan avdekke sterke og svake sider ved den oppnadde lgnnsomheten
til en bedrift. Ved det dynamiske perspektivet med lgnnsomhet som malsetting, vil bedrifter
ha ambisjon om & gke lgnnsomheten, og dermed ogsa avkastningsgraden. | AG-treet
presenteres tre hovedveier til gkt lannsomhet som er: gkt omfang og lgnnsomhet i salget,
reduksjon i kostnader eller reduksjon av eiendeler. Hvert fokusomrade har konkrete
arbeidsoppgaver som kan hjelpe bedriften a gke lgannsomheten. Tabell 1 viser de ulike
fokusomradene, som sammen bidrar til gkt lannsomhet (Heimly, 2011).

Tabell 1: Fokusomrader for gkt lsnnsomhet

Salg Kostnader Eiendeler
% @kt lgnnsomhetisalg | % Redusertvarekostnader ¢ Reduserte anleggsmidler
s Pkt omfang i salg ¢ Reduserte personalkostnader % Redusert varelager
“* Reduserte pvrige % Reduserte debitorer
driftskostnader




Avkastningsgrad

Eiendelenes — .
omlgpshastighet esultatgra

Eiendeler Resultat
Varelagerets Debitorenes Anleggsmidlenes Brutto- Personal- Andel gvrige
omlgpshastighet omlgpshastighet omlgpshastighet fortjenesteandel kostnadsandel kostnader

Figur 2: AG-treet (Heimly, 2011)

Figur 2 illustrer de ulike ngkkeltallene som forklarer bedriftens oppnadde lgnnsomhet.
Ngkkeltallene regnes ut for a finne den totale avkastningsgraden. Hovedngkkeltallet,
avkastningsgrad, viser hvor lgnnsom er bedrift er malt som avkastning pa de eiendelene
bedriften har anskaffet (Bodie et al., 2004). Lgnnsomheten kan enten gkes ved gkt resultat
eller reduserte eiendeler. Resultatgraden som er hovedngkkeltallet pa kostnadssiden, beregnes
ut fra hjelpetallene bruttofortjenesteandelen, personalkostnadsandelen og andel gvrige
driftskostnader. Resultatgraden forteller hvor driftseffektiv bedriften er, og hvor flinke
medarbeiderne er til & skape resultat av salget (Bodie et al., 2004). Det andre
hovedngkkeltallet, eiendelenes omlgpshastighet forteller hvor dyktige medarbeiderne er til &
anvende eiendelene pa en produktiv mate (Groppelli & Nikbakht, 2000). Eiendelenes
omlgpshastighet beregnes av debitorenes omlgpshastighet, varelagerets omlgpshastighet, og

anleggsmidlenes omlgpshastighet.



Formler for ngkkeltallene:

Ved denne studien har ngkkeltallene veert sentrale for a kunne benchmarke bedriftene, og

finne «best practice», som ogsa var bakgrunnen for valg av casebedriften.

Avkastningsgrad:

(driftsresultat + finansinntekter) X 100%
sum eiendeler

Som vist i figur 2 er avkastningsgraden det overordnede ngkkeltallet for lsnnsomhet. Det
viser hvor lgnnsomt en bedrift er, malt i avkastning pa sum eiendeler. Ifglge Heimly (2011)
bar avkastningsgraden vere over 20 %. Avkastningsgraden kan dekomponeres i
hovedngkkeltallene resultatgraden og eiendelenes omlgpshastighet. Som vi ser i formelen for
avkastningsgraden vil hgyere driftsresultat og/eller finansinntekter gke avkastningsgraden.
Samtidig vil en reduksjon av eiendelene gke avkastningsgraden. Det er viktig at aktiviteten en
bedrift gjer for & bedre avkastningsgraden virker i samme retning — mot gkt lgnnsomhet.
Dersom tallet over og under brgken endres like mye, vil det ikke ha noen effekt for

Ilgnnsomheten.

Resultatgrad:

(driftsresultat + finansinntekter) X 100%
salg

Hayresiden av AG-treet viser bedriftens driftseffektivitet (Bodie et al., 2004).
Hovedngkkeltallet pa driftssiden er resultatgraden, som forteller i hvilken grad bedriften
skaper driftsresultat og finansinntekter av salget, og hvor mye de tjener pa sin virksomhet.
Det er ingen norm for hvor hgyt resultatgraden burde vaere, det vil vaere bransjeavhengig.
Resultatgraden blir hovedsakelig pavirket av de ansatte gjennom varekostnader,
personalkostnader og gvrige driftskostnader. Videre eksisterer det ikke noen ngkkeltall som
forteller konkret om lgnnsomhet i salget. Det neermeste en kommer er bruttofortjenesteandel,
som viser forskjellen mellom salgsinntekter og vareforbruk. Resultatgraden kan

dekomponeres i fire hjelpengkkeltall for gkt lannsomhet (Bodie et al., 2004).



Prosentvis endring i salg:
salgsutvikling siste ar X 100%

salg forrige ar

Hjelpengkkeltallet forteller oss hvor stor den prosentvise salgsendringen er sammenlignet
med aret far. Den prosentvise endringen beskriver salgsutviklingen fra ar til ar, hvor pris og
omfang i salget kan vare avgjgrende for den prosentvise endringen i salget (Bodie et al.,

2004). Det er ingen norm for den prosentvise endringen i salget (Heimly, 2011).

Bruttofortjenesteandel:

bruttofortjeneste X 100%
salg

Hjelpengkkeltallet forteller hvor stor bruttofortjeneste en bedrift har, pa bakgrunn av hvor
flinke medarbeiderne er til & skape bruttofortjeneste av salget. Hay bruttofortjenesteandel
betyr mer penger igjen til & dekke avskrivninger, finanskostnader, skatter, eventuelt utbytte og
til utvikling av videre virksomhet (Bodie et al., 2004). Det er ingen norm

bruttofortjenesteandelen, hjelpengkkeltallet er bransjeavhengig (Heimly, 2011).

Personalkostnadsandel:
personalkostnader X 100%

bruttofortjeneste

Hjelpengkkeltallet forteller hvor effektive medarbeiderne er til produktiv drift og forklarer
hvor stor andel av bruttoen (ikke salg) som gar til personalkostnader. Inkludert i
personalkostnadene er lgnn i tillegg til feriepenger, arbeidsgiveravgift, personalforsikringer
og lignende (Bodie et al., 2004). Det er ingen norm for personalkostnadsandelen,

hjelpengkkeltallet er bransjeavhengig (Heimly, 2011).
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Andel gvrige driftskostnader:

gvrige driftskostnader X 100%
bruttofortjeneste

Hjelpengkkeltallet viser hvor kostnadseffektivt en bedrift arbeider, og hvor mye av bruttoen
(ikke salg) som gar til & dekke gvrige driftskostnader. @vrige driftskostnader er kostnader
som verken er varekostnader eller personalkostnader, for eksempel: drivstoff, vedlikehold,
forsikring, leie av anleggsutstyr, informasjons tjenester og sa videre (Bodie et al., 2004). Det

er ingen norm for hjelpengkkeltallet som vil veere bransjeavhengig (Heimly, 2011).

Eiendelenes omlgpshastighet:
salg

sum eiendeler

Venstresiden av AG-treet viser hvor flink medarbeiderne er til & utnytte eiendelene for a
oppna salgsinntekter (Groppelli & Nikbakht, 2000). Hovedngkkeltallet pa eiendelssiden er
eiendelenes omlgpshastighet. Normen for eiendelenes omlgpshastighet er bransjeavhengig
(Heimly, 2011). Eiendelenes omlgpshastighet blir hovedsakelig pavirket av medarbeiderne
gjennom arbeid mot debitorer, varelager og anleggsmidler, som videre er med pa a pavirke
bedriftens lannsomhet (Groppelli & Nikbakht, 2000). Ngkkeltallet dekomponeres i tre
hjelpengkkeltall pa eiendelssiden.

Debitorenes omlgpshastighet:

kredittsalg inkl. mva

debitorer

Hjelpengkkeltallet viser hvor dyktig bedriften er & fa inn utestaende fordringer, og hvor godt
kundene gjar opp for seg (Groppelli & Nikbakht, 2000). Debitorenes omlgpshastighet
forklarer hvor lang gjennomsnittlig betalingstid er, og normen tilsier at tallet burde veere over

12. Med andre ord innbetaling en gang i maneden (Heimly, 2011).
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Varelagerets omlgpshastighet:

vareforbruk
varelager

Hjelpengkkeltallet forteller hvor mange ganger bedriften i gjennomsnitt bytter ut sin
lagerbeholdning i lgpet av en periode og hvor effektiv lagringsfunksjonen i bedriften er
(Groppelli & Nikbakht, 2000). Varelageret bestar av rastoff, varer i arbeid og ferdigvarer. Det
er ingen norm for hjelpengkkeltallet, som vil veere bransjeavhengig (Heimly, 2011).

Anleggsmidlenes omlgpshastighet:
salg

sum anleggsmidler

Nokkeltallet forteller hvor flink bedriften er til & utnytte anleggsmidlene for & skape
salgsinntekter (Groppelli & Nikbakht, 2000). Det kan vere vanskelig a sammenligne ulike
bedrifter, ettersom noen velger a eie, mens andre leier anleggsmidler. Jo hayere
omlgpshastighet pa anleggsmidlene, desto bedre. Det er ingen norm for ngkkeltallet, som er

bransjeavhengig (Heimly, 2011).

Hovedngkkeltallene kan ikke pavirkes direkte, noe som er bakgrunnen for at en ma
dekomponere til 2+3+3 fokusomrader for gkt lannsomhet. Fellestrekket for fokusomradene er
at de pavirkes av bedriftens ledelse. Begge hovedngkkeltallene blir derfor i stor grad pavirket
av ledelsen, og pa bakgrunn av dette trekker Heimly (2011) konklusjonen at det er ledelsen
som bestemmer hvor lgnnsom en bedrift skal vaere. Hjelpengkkeltallene leder til
hovedngkkeltallene, som videre leder til avkastningsgraden. Det kan ogsa nevnes at det er
sentralt & ha regnskapstall fra flere ar ved en ngkkeltallsanalyse. Dette gir bedre forstaelse og
viser hvordan en bedrift og en bransje har utviklet seg over tid (Eklund & Knutsen 2011).
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2.5 Benchmarking

Benchmarking er en malemetode som rangerer prestasjonene til aktgrer, ofte malt i samme
bransje (Gjennes & Tangenes, 2013). Etter beregningen av ngkkeltallene bruker vi
analyseverktgyet benchmarking til & sammenligne casebedriften mot resten av naringen.
Bedriften med de beste ngkkeltallene blir ansett som aktgren med best arbeidsmate (best
practice) i bransjen. Benchmarking er en teknikk for a fremme produktivitet og effektivitet.
Ved bruk av analyseverktgyet kan bedrifter male egne operasjonelle prestasjoner, for deretter
a sammenligne seg mot andre. P& denne maten kartlegger en beste arbeidsmate, som kan bidra
til a forbedre egen virksomhet. Benchmarking kan defineres som:

«Benchmarking is a systematic and continuous measurement process; a process of
continually measuring and comparing an organization’s business processes against business
process leaders anywhere in the world to gain information which will help the organization

take action to improve its performance» (Gjgnnes & Tangenes, 2013: 585).

Gjennes & Tangenes (2013) mener videre at en enten kan benchmarke bedriften mot
konkurrenter eller interne avdelinger i eget selskap. Benchmarking er ogsa et styringsverktgy
brukt til & identifisere sterke og svake sider ved en bedrift (Vorhies & Morgan, 2005). Ved a
sammenligne egen virksomhet mot ledende bedrifter kvalitetssikres arbeidsmatene, samtidig
som en tilegner seg inspirasjon og kunnskap om forbedringer. Benchmarking er et
analyseverktay for kontinuerlig forbedring, som inneberer at observasjon av beste
arbeidsmate ma skije pa jevnlig basis. Dette er ngdvendig for a ikke havne bak utviklingen hos

de konkurrerende aktgrene (Gustavsson, 1994).
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2.6 Perspektiver for konkurransefortrinn

Tidligere empiriske funn vektlegger ulike forklaringsfaktorer pa prestasjonsforskjeller i
bransjer (Mauri & Michaels, 1998). De to mest anvendte perspektivene, posisjoneringsskolen
og det ressurshaserte perspektivet, vil na bli presentert. De har ulikt syn pa hvordan varige

konkurransefortrinn oppnas, men er ikke utelukkende for hverandre.

2.6.1 Posisjoneringsskolen

For & oppna varige konkurransefortrinn er det ikke tilstrekkelig med et unikt produkt,
konkurransefortrinnet ma organiseres, skjermes og posisjoneres basert pa vilkarene i
konkurransearenaen (Porter, 1996). Michael Porter (1980;1985) sitt rammeverk bestaende av
fem konkurransekrefter forsgker a forklare gkonomisk prestasjon ut i fra et industriniva.
Perspektivet til Porter har sin bakgrunn i den klassiske gkonomien og industriell organisering
som argumenterte for at prestasjon og strategi er avhengig av hvordan konkurransearena
bedrifter opptrer i. Store inngangsbarrierer til en bransje, kan vedlikeholde lgnnsomheten til
naringen (Mauri & Michaels, 1998). Tankegodset ble farst utviklet pa 1930-tallet, og kalles
for S-C-P modellen (Barney, 2007). De tre komponentene star for «Structure», «Conduct» og
«Performance», og var designet for & vurdere konkurranseforholdene i en industri, samt
attraktiviteten til bransjen (Barney & Hesterley, 2010). S-C-P modellen hadde et
makrogkonomisk perspektiv pa bransjer, hvor en sa pa eksterne muligheter og trusler.
Motivet var a finne lgsninger som skapte perfekt konkurranse. Med utgangspunkt i S-C-P-
rammeverket utviklet Porter og andre forskere modeller for & beskrive attributter til industrier
som kunne skape imperfekt konkurranse (Fahy, 2000). Dette er bakgrunnen til hvordan
bedrifter sgker etter kilder til konkurransefortrinn (Barney, 2007). Porter (1980) mente
folgende fem krefter pavirket konkurranseforholdene og attraktiviteten til en industri:

s Trusler fra nye aktgrer

X4

« Trusler fra leverandgrer
¢+ Trusler fra kjgpere
«» Substitutter

>

+«¢ Rivalisering mellom eksisterende konkurrenter

L)

Den fundamentale forutsetningen til Porter (1980) var at den starste driveren til lannsomhet
var pa industriniva. Ved a anvende rammeverket kan en kartlegge den potensielle

lannsomheten og hvordan en burde posisjonere seg innen en industri (Porter, 1991). |
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Posisjoneringsperspektivet ligger to forutsetninger fra neonklassisk tradisjon til grunn.
Bedriftene er homogene med tanke pa ressursene de innehar, og ressursene er mobile og kan
kjgpes og selges i et marked (Barney, 1991). Dette er bakgrunnen for at bedrifter ma forsta
industristrukturen, slik at de kan utnytte egen styrke gjennom mulighetene i omgivelsene,
samtidig som de ngytraliserer eksterne trusler (Dreyer & Svorken, 2007). Dersom bedrifter
oppnar dette, vil potensialet for konkurransefortrinn veere tilstede.

Hovedformalet til bedrifter er & oppna varige konkurransefortrinn, og de kan enten komme
gjennom lavere kostnader eller ved differensiering. Ved a posisjonere seg «riktig» pa
konkurransearenaen vil en derfor kunne gke kostnadene for, eller redusere inntekten til
konkurrenter med en svakere posisjon, og pa den maten vil konkurransefortrinnet vedvare
(Dreyer, 1998). Oppsummert ser Porter (1991) hovedsakelig pa de eksterne faktorene som er
avgjgrende for varige konkurransefortrinn. Han mener det ma velges en attraktiv industri hvor
strukturen kan pavirkes, det ma veaere mulig a posisjonere seg gjennom valg av strategi og
aktivitetene i verdikjeden ma styres godt av bedriften.

Selv om Porter (1985) gir en grundig forklaring pa hvordan enkelte aktgrer kan prestere over
gjennomsnittet i en populasjon har hans perspektiv fatt kritikk. Blant annet mener Grant
(1991) at de teknologiske endringene, samt endringer i etterspgrsel forkommer hyppigere,
samtidig som de er i stadig utvikling. Derfor vil ikke langsiktige strategier vaere relevant.
Videre er det ingen empiriske studier som har klart a stgtte opp om relasjonen til Porter
(1985) mellom attraktive industrier og lannsomhet. Eksterne analyser av omgivelsene er
heller ikke tilstrekkelig for & oppna varige konkurransefortrinn (Barney, 1991). Bakgrunnen
til dette er at bedrifters strategiske valg baserer seg pa apen og tilgjengelig informasjon, som
resulterer i potensielt like strategivalg for konkurrenter i samme marked. Ved a bare fokusere
pa posisjonering i en bransje, hvor ressurstilgangen mellom bedriftene er lik, vil bedrifter pa

sikt kopiere hverandre og forskjellen i lannsomheten viskes ut (Dreyer, 1998).

2.6.2 Ressursperspektivet

Med bakgrunn i Porter (1980) posisjoneringsskole, vokste det pa 1990-tallet frem en annen
forklaring pa hvordan bedrifter kunne tilegne seg konkurransefortrinn. Fokuset gikk fra
eksterne faktorer til interne faktorer, ogsa kalt bedriftsspesifikke faktorer.
Posisjoneringsskolen til Porter ble kritisert for a veere statisk, ved a knytte bedrifter til

bransjer og anta at alle i populasjonen hadde samme tilgang til ressursene (Barney, 1991).
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Hovedelementet i ressursperspektivet til Barney (1991) er de interne ressursene hver enkelt
bedrift rader over, og den langsiktige strategien som baserer seg pa tilgjengelige
bedriftsspesifikke ressurser og kapabiliteter. Disse danner grunnlaget for den potensielle
inntjeningen (Grant, 1991). Det som skiller ressursperspektivet fra det neonklassiske, er synet
pa ressurser. Barney (1991) mente ressursene kunne veere heterogene og bedriftsspesifikke.
Dermed skyldes den oppnadde lgnnsomheten ulik ressurskombinasjon og at enkelte
sammensetninger foretrekkes overfor andre (Combs & Ketchen, 1999). Videre forutsetter
ressursperspektivet at bedriftene besitter ressurser som er sjeldne og vanskelig a kopiere
(Barney & Hesterley, 2010). Begrunnelsen til Barney (1986) var at det kunne eksistere
imperfekte forhold i faktormarkedet, som ga ulike ressursportefaljer for bedriftene. Dersom et
fatall bedrifter besitter ressurser som kan utnytte muligheter og ngytralisere eventuelle trusler
i markedet, samtidig som ressursene er vanskelig & kopiere, vil bedriftens posisjon styrkes.

Dette kan ogsa veere en potensiell kilde til varige konkurransefortrinn (Peteraf, 1993).

Ressurser er et sentralt begrep innenfor det ressursbaserte perspektivet, som har mange ulike
definisjoner og tilneerminger. | denne oppgaven har jeg valgt & bruke begrepene ressurser og
kapabiliteter om hverandre, som falge av at de er attributter som kan ses pa som en styrke
eller svakhet for bedrifter (Wernerfelt, 1984). Barney & Hesterley (2010) har valgt &
klassifisere ressursene i fire kategorier: finansielle, fysiske, menneskelige og organisatoriske.
De finansielle ressursene er bedriftens inntekt, gjeld, egenkapital og opptjent egenkapital. De
fysiske ressursene er produksjonsanlegg, produksjonsutstyr, geografisk plassering og tilgang
pa ravarer. De menneskelige ressursene er trening, erfaring, vurderingsevne, nettverk og
innsikten til de ansatte. De organisatoriske ressursene er bedriftens formelle struktur, formell
og uformell planleggings-, kontroll- og styringssystemer. Ressursene kan bade vare styrker
og svakheter til en bedrift, men det sentrale i denne oppgaven er a se pa hvordan de kan skape
varige konkurransefortrinn. For a kunne analysere styrken til varige fortrinn utviklet Barney
(2007) et rammeverk kalt VRIO. Rammeverket bestar av fire spgrsmal:

% «Valuable» - Har bedriften ressurser som gjgr det mulig a ngytralisere trusler og

utnytte muligheter i markedet?

s «Rarity» - Hvor sjeldne er ressursene?

% «Imitability» - Er ressursene mulig & kopiere?

¢ «Organization» - Er bedriften organisert slik at den bruker ressursene som er verdifull,

sjelden og vanskelig & kopiere?
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Spersmalene ble utarbeidet for a kartlegge om bedrifter hadde grunnlag for varige
konkurransefortrinn. Antall spgrsmal bedriften kan svare «ja» pa, gker verdien pa ressursen.
For & oppna varige konkurransefortrinn, ma bedrifter foreta strategivalg med utgangspunkt i
verdifulle ressurser med begrenset mobilitet (Barney & Clark, 2007). Bedrifter som besitter
verdifulle ressurser kan anvende konkurransefortrinnet de allerede har til & forsterke sin
posisjon og gke avstanden til konkurrentene (Barney & Hesterley, 2010). Det er viktig a
papeke at ved radikale skift (ved for eksempel teknologiske nyvinninger) kan forholdene i

konkurransearenaen endres, og tidligere kilder til konkurransefortrinn foreldes.

Det ressurshaserte perspektivet har ogsa fatt kritikk. Blant annet er begrepet ressurs vanskelig
a operasjonalisere, og tidligere empiriske studier har forankret begrepet i en spesifikk
populasjon (Barney & Zajac, 1994). Dette svekker den eksterne validiteten til studien.
Samtidig mener Dreyer (1998) hgy detaljeringsgrad og kunnskap om settingen er en fordel
nar en gnsker a forklare utviklingen i en konkret kontekst. Videre far perspektivet kritikk for a
veere et sirkelresonnement, hvor bedrifter som besitter verdifulle ressurser som skaper
konkurransefortrinn kan anvende disse for & skape nye verdifulle ressurser (Spanos &
Lioukas, 2001). Et annet forskningsspgrsmal har vaert om det eksisterer varige
konkurransefortrinn. Barney (2007) mener termen varig ikke omfatter en kalenderperiode,

men i hvilken grad ressursen kan kopieres.

2.6.3 Sammenheng posisjoneringsskolen og det ressursbaserte perspektivet

De to perspektivene kan virke motstridene, men pd mange omrader utfyller de hverandre. De
utgjer hver sin side av samme mynt (Wernerfelt, 1984). Felles for perspektivene er at de
forsgker a forklare hvorfor bedrifter i samme marked presterer ulikt. Det ressurshaserte
perspektivet ser pa hvordan bedrifter utvikler og utnytter ressursene de innehar for a oppna
konkurransefortrinn, mens omgivelsesteorien (posisjoneringsskolen) til Porter (1980) tar
hgyde for trusler og muligheter som eksisterer pa konkurransearenaen. Ved a koble
perspektivene sammen utgjgr de SWOT-rammeverket, illustrert i figur 3 (Spanos & Lioukas,
2001).
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Figur 3: Sammenhengen mellom den ressursbaserte analysemodellen og posisjoneringsskolen
(Barney, 1991)

Bedriftens lgnnsomhet blir dermed avgjort av bade interne styrkene og svakheter, samt
handtering av muligheter og trusler som rader i konkurransearenaen (Grant, 1991).
Perspektivene er derfor komplementerende, ettersom de dekker ulike aspekter for hvordan en
oppnar konkurransefortrinn (Barney, 1991). Begge perspektivene forklarer ogsa
prestasjonsforskjeller ut i fra at et fatall bedrifter har konkurransefortrinn som gjar det mulig a
oppna unormal hgy profitt, ved hjelp av & selge produkter som har lavere produksjonskostnad

eller starre betalingsvillighet i markedet (Spanos & Lioukas, 2001).

2.7 Forskningsspgrsmal

I denne studien undersgkes en bransje preget av turbulente omgivelser. For a se hvordan ett
fatall aktarer klarer & overleve og prestere godt i forhold til konkurrerende bedrifter i samme
populasjon, vil analyseverktay som ngkkeltallsanalyse og benchmarking anvendes. Dette vil
gi et klart bilde over hvordan de ulike aktarene presterer i forhold til andre lignende bedrifter,
samtidig som en kan kartlegge potensielle konkurransemessige fortrinn. Utredningen bygger
videre pa tidligere forskning og pa bakgrunn av dette er det utarbeidet forskningsspgrsmal.
Forskningssparsmalene er utarbeidet fra ngkkelfaktorer funnet ved tilsvarende undersgkelser,
og har utgangspunkt i det teoretiske perspektivet presentert tidligere i kapittelet, og de vil

veere med pa & underbygge problemstillingen.
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Lennsomheten hver enkelt bedrift klarer & oppna vil veere knyttet til ressursene de rader over,
og hvorvidt disse kan skape konkurransemessige fortrinn som er vanskelig a imitere (Barney,
1991). Videre vil ogsa forholdene pa konkurransearenaen pavirke lennsomheten. Derfor vil
det vaere viktig a analysere konkurransearenaen, og utvikle strategier som kan skape fortrinn
(Porter, 1980). Viktigheten og varigheten av konkurransefortrinn har blitt forsket pa tidligere,
men ikke koblingen mellom varige fortrinn i en nering preget av turbulente omgivelser
(Dreyer, 1998). | litteraturen er det utarbeidet lgsninger for hvordan en skal takle usikkerhet
og turbulente omgivelser. En av disse metodene er vertikal integrering og fleksibilitet (for
eksempel Porter, 1980; Dreyer,1998; Barney, 2007). Konteksten vil vere viktig nar en skal
vektlegge de riktige egenskapene. Reduserte kostnader og bedre fortjenestemargin er
kjennetegn ved bedrifter som tilpasser seg de utfordrende forholdene i konkurransearenaen.
Med dette utgangspunktet vil det vaere interessant a se pa hvordan elementer som strategi,
salg, kostnader og forvalting av eiendeler er med pa a pavirke prestasjonene til de ulike
aktarene i markedet. Forskningsspgrsmalene er grunnlaget for intervjuene som skal

gjennomfares ved casebedriften, og pa bakgrunn av dette er de utformet mot en bedrift.

2.7.1 Forskningsspgrsmal 1

Under forklaringsomradet strategi har fglgende forskningsspgrsmal blitt utarbeidet:

Hvilken sammenheng er det mellom bedriftens lannsomhet og strategiske valg?

Bedriften bestemmer selv hvilken strategi de vil operere med, som pavirker prestasjonsnivaet.
Vedrgrende strategi vil det veere interessant a se pa bedriftens valg av leverandarer,

bedriftsstruktur og konkurransefortrinn.

2.7.2 Forskningsspgrsmal 2

Under forklaringsomradet salg har falgende forskningsspgrsmal blitt utarbeidet:

Hvilken sammenheng er det mellom bedriftens lannsomhet og salg?

Salget er forhold bedriften selv kan pavirke. Gjennom produktivt og effektivt arbeid kan
bedrifter velge det markedet som gir best avkastning. Det vil derfor veare interessant a se pa

valg av kunder, prisstrategi og nettverksarbeid.
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2.7.3 Forskningsspgrsmal 3

Kostnadene i bedriften vil veere avgjerende for lgnnsomheten. Under forklaringsomradet

kostnader har fglgende forskningsspgrsmal blitt utarbeidet:

Hvilken sammenheng er det mellom bedriftens lgnnsomhet og arbeidsmater knyttet til

varekostnader, personalkostnader og gvrige driftskostnader?
I en industri vil det alltid veere store kostnader, noe som medfgrer at innsatsfaktorene vil vare

avgjarende for lannsomheten. Innsatsfaktorer omfatter personalkostnader, transport og andre

driftsrelaterte utgifter.

2.7.4 Forskningsspgrsmal 4

Under forklaringsomradet forvaltning av eiendeler er fglgende forskningsspgrsmal utarbeidet:

Hvilken sammenheng er det mellom bedriftens lgnnsomhet og arbeidsmetoder knyttet til

anleggsmidler, varelagre og utestaende fordringer?

Bedrifter forvalter eiendelene anleggsmidler, varelager og utestaende fordring pa en effektiv

og produktiv mate, vil veere avgjerende for lannsomheten.
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3 Metode

| dette kapittelet presenterer jeg den metodiske tilneermingen til studien. Vitenskapelig
metode er de teknikker og prosedyrer som blir brukt for a samle inn, analysere og belyse
forskningsspgrsmalene (Saunders, Lewis & Thornhill, 2009). Vitenskapsteori handler om a ha
forstaelse av vitenskap som fenomen og begrep (Johnson & Cassell, 2001). Som regel er
vitenskapene erfaringsbaserte eller empiriske, hvor kunnskapen blir skapt i et samspill

mellom teoretisk grunnlag og observasjon av omverdenen (Ringdal, 2013). | dette kapittelet
vil jeg redegjare for valg av forskningsdesignet og metodisk tilneerming. Som en viktig del av
metodikken vil jeg velge setting og presentere den empiriske konteksten. Avslutningsvis vil
kapittelet ende opp i arbeidshypoteser som sgker & svare pa den overordnede
problemstillingen.

3.1 Forskningsdesign

Forskningsdesign er et rammeverk for innsamling og analyse av data, som vil veere med pa a
belyse forskningsspgrsmalene og problemstillingen (Saunders et al., 2009). Problemets natur,
hensikten med studien, eksisterende teori innenfor problemomradet og ulike teknikker for &

analysere problemet ma vurderes i forskningsdesignet.

Valget av problemstilling og det teoretiske perspektivet gir altsa klare fgringer for valget av
forskningsdesign. Problemstilling i denne studien handler om hvordan enkelte bedrifter
overlever og presterer godt i turbulente omgivelser. Innen faglitteraturen hersker det liten tvil
om at bedrifter som presterer jevnt godt over tid, har et konkurransemessig fortrinn, som
skiller dem fra resterende populasjon. Interne styrker er derfor med pa a skille bedriftene i en
bransje pa bakgrunn av hvordan de utnytter ressursene sine (Barney, 2007). For a kartlegge
forskijellene i en bransje, brukes analyseverktgy som tidligere nevnt for a beregne ngkkeltall.
Pa bakgrunn av at regnskapstallene ikke forklarer hvilke bedriftsinterne ressurser som har
dannet grunnlaget for regnskapstallene, blir det ngdvendig a dele studien inn i to deler. Farst
vil de ulike ngkkeltallene beregnes og rangeres, og deretter vil det gjennomfares intervjuer for

a forklare bakgrunnen for regnskapstallene.

Det er behov for detaljerte og presise data fra casebedriften og populasjonen, for a kunne male

prestasjonsforskjeller (Dreyer, 1998). For a kunne si noe om mulighetene og truslene i de

turbulente omgivelsene bedriftene opererer i, ma en forsta hvordan markedet fungerer. Med
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den nagdvendige kunnskapen kan en konstruere variabler for 8 male de ulike egenskapene til
bedriftene i populasjonen. Sammenhengen mellom den gkonomiske prestasjonen til de ulike
aktgrene og de egenskapene (konkurransemessige fortrinnene) bedriftene har innarbeidet over
tid, vil veere viktige pekepinner pa hvorfor enkelte aktgrer overlever og presterer godt i

turbulente omgivelser.

Denne studien vil som tidligere nevnt veere todelt. Forste del tar utgangspunkt i sekundaerdata
fra arsregnskapene, mens den andre delen er primerdata innsamlet ved hjelp av intervju. |
farste omgang vil utvalget i en populasjon studeres, for & kartlegge om det eksisterer noen
bedrifter som presterer bedre enn konkurrentene over tid i en konkurranseutsatt nering.
Casebedriften velges ut pa bakgrunn av at den presterer bedre enn resterende populasjon over
tid, og sammenlignes videre med bedrifter innenfor samme populasjon, slik at en enkelt kan
se hvordan den skiller seg fra konkurrentene i samme bransje. For a fa tilstrekkelig med
informasjon og data til & belyse problemstillingen, vil det gjennomfares dybdeintervju med
casebedriften. For & sikre at de eksogene forholdene i studien er like for bedriftene som

sammenlignes, vil oppgaven begrense seg til én industri (Miller & Shamsie, 1996).

Som falge av tidsbegrensninger vil det vaere ngdvendig a gjgre noen begrensninger med tanke
pa tidsperspektiv og stgrrelsen pa utvalget. Det velges en industri som er utsatt for turbulente
omgivelser. Ved & se pa bedrifter med like utfordringer, med de samme omgivelsene, vil
validiteten til studien styrkes. Utgangspunktet til studien er hele populasjonen i en bransje.
Det vil veere nyttig a se pa et lengre tidsperspektiv, noe som medfarer at
sekundaerundersgkelsen tar for seg tidsperioden 2003-2014. Dette sikrer studien mot

tilfeldigheter hos de ulike aktgrene, som kan vaere med pa a pavirke prestasjonen.
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3.2 Forskningsmetode

Forskningsmetoder er ulike fremgangsmater for innsamling, bearbeiding og tolkning av data,
hvor hensikten er a sikre gyldige og palitelige svar pa problemstillingen (Saunders et al.,
2009). En skiller i hovedsak mellom kvalitative og kvantitative forskningsmetoder for
innsamling av data (Gripsrud, Olsson & Silkoset, 2004). Forskjellen ved de ulike metodene er
at kvantitative undersgkelser baserer seg pa numeriske tall, mens kvalitative metoder sgker
dybdeinformasjon i svarene. En kan ogsa bruke en kombinasjon av begge, som er med pa a
styrke studien (Saunders et al., 2009). | de pafglgende avsnittene kommer en redegjgring av

de ulike forskningsmetodene, samt en begrunnelse for metodevalget i denne oppgaven.

3.2.1 Kvantitativ forskningsmetode

Kvantitativ forskningsmetode innebzrer a innhente numerisk data ved hjelp av strukturerte
sparreskjemaer eller observasjonsguider for & samle inn primardata (Hair, Money, Samouel
& Page, 2007:203). En bruker ofte kvantitative forskningsmetoder nar en har et stort utvalg
av intervjuobjekter, hvor en gnsker a fa et generaliserbart resultat. Kvantitative analyser har i
hovedsak en deduktiv tilneerming. Dette innebeerer at en benytter tilgjengelig empiri ved
studien, for 4 teste ut eksistrenede teori (Saunders et al., 2009). Fokuset vil vere pa a
kartlegge sammenhengen mellom ulike variabler, ved hjelp av statistiske metoder. Studier

som benytter denne metoden er av en beskrivende eller forklarende art.

3.2.2 Kuvalitativ forskningsmetode

Kvalitativ forskningsmetode gar i dybden, og kan defineres som forskning som produserer
funn uten hjelp av statistiske prosedyrer eller andre former for kvantifisering (Golafshani,
2003:600). Det finnes to ulike hovedformer for kvalitativ forskningsmetode, som er
observasjon og intervju (Hair et al., 2007). Vi skiller hovedsakelig mellom fire kategorier
innenfor intervju, som er dybde intervju, fokus grupper, case studier og projektive teknikker.
Dybdekunnskapen en opparbeider seg ved a ha en kvalitativ metode gir rik kunnskap og
detaljert informasjon som en ville gatt glipp av ved kun bruk av kvantitativ metode. Fokuset
er & skaffe gkt innsikt pa bakgrunn av interessefeltet en har valgt, og er ofte av eksplorerende
art (Gripsrud et at., 2004). Formalet er a utfordre og videreutvikle den eksisterende teorien
som er tilgjengelig, hvor en bruker teknikker og analytiske framgangsmater (Saunders et al.,
2009).
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I denne studien vil jeg bruke dybdeintervju som innsamlingsmetode av primardataen. Ved
bruk av dybdeintervju far jeg en dypere forstaelse av forskningsobjektet, samt omstendigheten
rundt. Far intervjurundene utarbeidet jeg en intervjuguide basert pa forskningsspgrsmalene
presentert i teori-kapittelet. Ved hjelp av intervjuguiden kan jeg kvalitetssikre sparsmalene,
og pa den mate sikre relevans i studien. Intervjuguiden som ble brukt i studien er vedlagt
(Vedlegg 2). Dybdeinterviju er sveert tidkrevende, bade far og etter intervjuene er
gjennomfart. | forkant ma en utarbeide intervjuguiden, mens i ettertid ma informasjonen
transkriberes og tolkes. Dette sikrer god kvalitet pa dataen. Ved bruk av dybdeintervju kan

ikke sparsmalene misforstaes eller mistolkes av intervjuobjektet (Hair et al., 2007).

3.2.3 Metodevalg

For a belyse problemstillingen vil jeg benytte kvantitativ og kvalitativ forskningsmetode i
denne studien. Bakgrunnen for & gjennomfare to undersgkelser, er a fa tilstrekkelig med
informasjon. Sekundeerundersgkelsen gir informasjon om de ulike aktarene i naeringen, og
hvordan de har prestert, men forteller lite om hvordan de ulike regnskapstallene er oppnadd.
Primarundersgkelsen forklarer bakgrunnen til hvordan regnskapstallene er oppnadd i

casebedriften.

Arsregnskap fra bedriftene i populasjonen er det viktigste grunnlaget for & kunne kartlegge
prestasjonsforskjellene i bransjen. Den kvantitative talldataen kan enkelt analyseres i
statistiske programmer. Sekundaerdataen bygger grunnlaget for forskningssparsmalene, som
videre er bakgrunnen for innsamlingen av primerdataen (Gripsrud et al., 2004). Jeg har veert
sa privilegert a fa tilgang til regnskapstall fra industrien av Nofima AS, som har vert nyttig
og ngdvendig for a konstruere gode variabler pa egenskaper som kan pavirke prestasjonen til
bedriftene. Arbeidet med datainnsamlingen i studien vil dermed vaere mindre tidkrevende.
Talldataen strekker seg tilbake til 2003, noe som gjgr det mulig a studere historiske
prestasjoner over tid, samt kartlegge arsaker til prestasjonsforskijeller (Langli, 2010).
Regnskapstallene er hentet fra arsregnskapene, som er grunnlaget for beregning av ngkkeltall.

I denne studien ble det utfart to ulike metoder for bearbeiding av regnskapsdataen. Ved den
farste metoden regnet jeg ut ngkkeltallene for hver enkelt bedrift i populasjonen, for videre &
regne gjennomsnittet basert pa ngkkeltallene. Denne metoden viste seg a veere lite

hensiktsmessig, ettersom ngkkeltallene vedrgrende eiendelssiden fikk urimelige verdier. Ved
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den andre metoden regnet jeg ut gjennomsnittet til de resterende bedriftene i bransjen
(ekskludert casebedriften) basert pa de nominelle regnskapstallene, for sa a regne ut
ngkkeltallene. Denne metoden var mer ngyaktig og viste riktig bilde av bransjen. Ved bruk av
feil metode, ville resultatet og konklusjonen til denne oppgaven sett helt annerledes ut, og

studien ville ikke veert reliabel.

3.3 Metodekvalitet
For enhver forskning vil palitelighet og kvalitet til studien veere sentrale mal. Nar studien
oppfyller disse kravene, blir den godtatt for & veere god forskning. Det vil na rettes et kritisk

blikk mot egen studie, hvor begrepene reliabilitet og validitet blir presentert.

3.3.1 Reliabilitet

Reliabilitet handler om paliteligheten til den innsamlede dataen og hvordan materialet er
behandlet pa, samt hvordan prosessen har veert for a sikre sa korrekt framstilling som mulig
(Saunders, Lewis, & Thornhill, 2012). | hvilken grad resultatene av undersgkelsen kan
reproduseres ved hjelp av lignende metode, vil avgjgre hvor palitelige en forskning er (Joppe,
gjengitt etter Golafshani, 2003:598). | boken sin nevner Saunders et al. (2012) fire ulike
fallgruver for reliabiliteten til en undersgkelse: deltaker feil, deltaker skjevhet/fordommer,
forsker feil og forsker skjevhet/fordommer. Deltaker feil gar ut pa alle faktorene som pavirker
hvordan en respondent handler, for eksempel burde man ikke spgrre en VVolvo-eier om
forholdet hans til en Kia. Deltaker skjevhet forekommer nar enkelte svarer falskt eller uzrlig
som falge av at spgrsmalene kan veere for personlig eller pinlige a svare pa. Forsker feil kan
ofte forekomme dersom forskeren tolker respondenten feil, enten ved maten respondenten
svarer pa eller kroppsspraket til vedkommende. Forsker skjevhet/fordommer oppstar nar en
forsker lar sine egne tanker og holdninger komme i veien for hva respondenten egentlig svarer
(Saunders et al., 2012). Reliabilitet knyttes til om det er utvist godt handverk i lgpet av
studien (Jacobsen, 2005).

Reliabiliteten i denne studien er sikret gjennom grundig arbeid i forkant og etterkant av
primarundersgkelsen. Primardataen baserer seg pa dybdeintervjuer gjennomfart med
nokkelpersoner i casebedriften. Hensikten med primarundersgkelsen er & finne sammenheng
mellom prestasjonen til casebedriften og forskningsspgrsmalene. | forkant av intervjuene ble
det utarbeidet en intervju-guide, som ble gjennomgatt med veiledere tre ganger for
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primarundersgkelsen ble utfert. Fordelen ved bruk av intervju er at dersom intervjuobjektene
ikke forstar spagrsmalet kan de fa tilleggsinformasjon slik at det ikke oppstar misforstaelser. |
etterkant av primarundersgkelsen ble tilbakemeldingene fra intervjuene tolket og transkribert.
Pa bakgrunn av tilleggsspersmal som oppsto underveis, ble det ogsa gjennomfart et telefon-

intervju. Dette sikrer hgy reliabilitet til primaerundersgkelsen av studiet.

Sekundzrundersgkelsen baserer seg pa innsamling av regnskapsdata, utarbeidelse av
ngkkeltall, statistiske analyser og benchmarking av ngkkeltall. Sekundeerdataen ble bearbeidet
og analysert ved to ulike metoder, som videre sikrer reliabilitet. Regnskapstallene har blitt
gjennomgatt flere ganger, for a sikre at det ikke har oppstatt feilkilder. Paliteligheten til
studien er med andre ord sveert viktig, og er ofte selve ngkkelfaktoren til & sikre god kvalitet
pa ett studie. Hvis en forsker gnsker & gjennomfare studien pa nytt, vil han fa tilnaermet like
resultater som forgjengeren dersom undersgkelsen viser en hgy grad av reliabilitet.
Reliabilitet er med andre ord opptatt av hvorvidt resultatene i ett studie er mulig a repetere
(Bryman & Bell, 2015:49).

3.3.2 Validitet

Selv om begrepene reliabilitet og validitet synes a veere synonymer, har de helt ulike
betydninger i forhold til vurderingen av ulike tiltak ved konsepter. Validitet er pa mange
mater det viktigste aspekt for a sikre hgy kvalitet pa studien, og forteller noe om gyldigheten
til prosjektet (Bryman & Bell, 2015:50). Validitet avgjer om studien virkelig maler det som
faktisk var ment & male og hvor palitelige forskningsresultatene er (Joppe, gjengitt etter
Golafshani, 2003:599). Videre handler validitet om hvor stor integriteten av konklusjonene er.
En skiller ofte mellom tre til tre ulike typer av validitet: malingsvaliditet, intern validitet og

ekstern validitet.

Malingsvaliditet gjelder hovedsakelig kvantitativ forskning, og i hvor stor grad forskeren
faktisk maler det vedkommende hadde intensjonen av & male. For eksempel er det ikke alltid
slik at en gitt 1Q-test vil kartlegge hvor stor variasjonen av intelligensen en befolkning har.
Ved innsamling av primardata er forholdene som sammen gir grunnlag for hypotesene
grundig belyst gjennom ulike spgrsmalsformuleringer. Sekundzrdataen er regnskapstall
registrert i henhold til gjeldende norske lover, forskrifter og regnskapsstandarder. Det er

derfor rimelig & anta at malingsvaliditeten er godt ivaretatt.
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Intern validitet er opptatt av hvorvidt en konklusjon som inkorporerer en arsakssammenheng
mellom to eller flere variabler faktisk er holdbar (Bryman & Bell, 2015:50). Nar man med
andre ord kan se klar kausalitet mellom spgrsmalene og de analytiske resultatene i ett studie,
vil det vaere hgy grad av intern validitet (Saunders et al., 2012). For a styrke den interne
validiteten vil det utarbeides flere arbeidshypoteser, som farer til frihetsgrader i analysen.
Analysen vil vere tilpasset datasettet, og gjer dermed at de konklusjonene som trekkes far en

tilfredsstillende intern validitet.

Ekstern validitet er kort og godt hvor generaliserbart den innsamlede dataen er utover den
spesifikke forskningssammenhengen. Dersom en for eksempel kan forklare kundelojaliteten
til en dagligvarebutikk ved hjelp av a se pa ett studie om kundelojalitet i en klesbutikk, vil det
vere hgy grad av ekstern validitet (Bryman & Bell, 2015). Ekstern validitet kan deles inn i
statisk validitet og ytre validitet. Statisk validitet handler om det er mulig & generalisere
resultatene fra et utvalg til hele populasjonen (Johannssen, Tufte & Christoffersen, 2011).
Denne oppgaven tar hgyde for a gjennomfare ett casestudie, noe som gjer det vanskelig &
generalisere for resten av bransjen, uten & gjennomfare flere studier. Denne studien kan danne
grunnlag for videre forskning om forhold som farer til gkt lannsomhet i turbulente naringer,
men resultatene kan ikke generaliseres. Ytre validitet handler om resultatene kan overfares i
tid og rom (Johannssen et al., 2011). Et krav for den ytre validiteten er at den statiske
validiteten er oppfylt. | denne studien er ikke den ytre validiteten mulig, som falge av lav
statisk validitet. Pa bakgrunn av at resultatene ikke kan generaliseres til resten av
populasjonen, kan en heller ikke pasta at den ytre validiteten er ivaretatt.

3.4 Empirisk kontekst og ramme betingelser

Settingen er allerede begrenset for hvilken naering som vil veere aktuell for oppgaven,
gjennom oppgavens problemstilling, teoretisk perspektiv og analysemodell. Bransjen som
skal studeres ma vaere preget av turbulente omgivelser med stor usikkerhet, hvor det er et
skille i populasjonen, fra de aller beste til resten. Studien falger anbefalinger fra litteraturen, a
fokusere pa én industri. Valg av naring havnet til slutt pa norsk fiskeindustri, neermere
bestemt filet av hvitfisk. | denne bransjen lever de av a kjape, videreforedle og selge fisk i
form av filetprodukter, hvor det er enkelt & skille de ulike leddene i verdikjeden
(Dreyer,1998).
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3.4.1 Norsk filetindustri

Like etter krigen var det stor enighet om at framtiden for gkonomisk vekst 12 i filetproduksjon
og distribusjon av frosne produkter, mye takket veere alle fryseanleggene tyskerne bygget i
Nord-Norge under andre verdenskrig (Lynum, 2005). Filetindustrien skulle lgfte den nordlige
landsdelen fra fattigdom, ved hjelp av gkt sysselsetting og starre aktivitet langs kysten
(Finstad, Henriksen & Holm, 2012). Statlige statteordninger, gode rammebetingelser og andre
hjelpemidler var grunnlaget for den store veksten i etterkrigstiden. Til tross for dette har
bransjen veert preget av stor konkurranse og turbulente omgivelser, noe som har medfart tapt

terreng i naringen.

| de pafelgende arene har norsk filetindustri veert preget av store strukturendringer, og
naringen blir av mange sett pa a vaere i en sammenhengende krise (Finstad et al., 2012). Fra
1970-tallet og frem til 2012 har antallet filetbedrifter gatt fra 100 til om lag 10, som falge av
ar med rgde tall og utflagging av produksjon (Nilssen et al., 2014). Lgnnsomheten i nzringen
er presset, og det ma faerre og sterre selskaper til for & skape den lgnnsomheten som er
ngdvendig (Olafsen, 2013). Naturlige utfordringer knyttet til fiskens biologi, som for
eksempel dens vandringsmanster eller tilgjengelighet, har medfart at kun sesongbasert fiske

er lgnnsomt. Dette har stor innvirkning pa produksjonsbedrifter pa land.

Teknologi- og logistikklgsninger har ogsa veert med a endre konkurransebetingelsene i det
norske markedet (Nilssen et al., 2014). Den nye teknologien er med pa a fjerne eller redusere
de geografiske barrierene som tidligere har eksistert, og ved hjelp av moderne fryse- og
tineteknologi, samt billigere transport og lavere tollsatser, har produksjonen blitt uavhengig
av fangst- og konsumsted (Egeness, 2013). Dette farer til at produksjonen av filet er flyttet fra
fangstlandet Norge, til lavkostlandet Kina (Egeness, Myrland & Xie, 2015). | senere tid har
lgnnsnivaet i Kina i forhold til Norge gkt, noe som farer til at Kina er i ferd med a tape
konkurransefortrinnet overfor norske produsenter. Dersom produsentene ikke finner andre
lavkostland & produsere i, er det na en tendens til at produksjonen flyttes tilbake til Norge
(E24, 2015). Et av de starste konkurransefortrinnene for norsk filetindustrien sammenlignet
med konkurrenter i utlandet er narheten til ravarene. Dette medfarer lave kostnader forbundet
med frakt.
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I denne studien er fokuset pa filet av torsk, mer konkret filet av hvitfisk. Hvitfisknaringen har
hatt utfordringer med en sterk norsk valuta og haye lgnninger de siste 30 arene (Nilssen et al.,
2014). Antall sysselsatte innen filetindustrien av hvitfisk gikk fra 1995 til 2012 ned med hele
78 %. Mange av aktgrene har gatt konkurs, noen flere ganger. Andre har valgt & avvikle, mens

noen har valgt a stoppe filetproduksjonen og ga over til andre produkter (Henriksen, 2013).

Ifalge Henriksen (2012) er filetindustrien i et konstant spenningsforhold, og har problemer
med & vare konkurransedyktige i et globalisert fiskemarked. Det store bortfallet av fabrikker i
Norge skyldes starre konkurranse, bortfall av subsidier, endret leveringsplikt for tralerne,
globalisering og haye driftskostnader. (Henriksen, 2012). Rammebetingelsene for naringen er
endret, men det er ikke forventningene om en samfunnsbarende filetindustri. Avviket mellom
realitetene og forventningene medfarer at krisen i filetindustrien blir permanent (Henriksen,
2012). Fra ar 2000 og fram til 2009 ble antall bedrifter i filetindustrien redusert med 55 %,
antall sysselsatte redusert med 64 %, og produksjonsvolumet gikk ned med hele 60 %
(Bendiksen, 2009). Dette til tross for at kvotene i samme periode gkte kraftig. Bakgrunnen for
dette er de teknologiske skiftene og globalisering av ravaremarkedet. Tralerne, som var den
viktigste ravareleverandgren til filetanleggene, har valgt a fryse fiske rund om bord og
auksjonere fisken i et globalisert fgrstehandsmarked. De teknologiske nyvinningene har gjort
det mer lgnnsomt med store fiskefartay som samler store kvantum ravarer og fryser de ned
om bord. En rekordsterk norsk krone i store deler av denne perioden, har ikke gjort den

internasjonale konkurransekraften til filetbedriftene bedre.

3.4.2 Turbulente omgivelser

Enkelte bransjer vil vare sveert sarbare for konjunktursvingninger, som ofte materialiserer seg
I form av - lav lannsomhet, flere konkurser og stort frafall av bedrifter. Dette stresser
bedriftene og krever stor evne til a tilpasse seg stadig skiftende konkurransevilkar (Porter,
1985). Aktarene i de ulike markedene ma derfor ta hensyn til usikkerheten knyttet til
omgivelsene nar de utformer strategier. Innenfor faglitteraturen er det ulike svar for begrepet
omgivelsesmessig usikkerhet og hvordan det blir malt (Jauch & Kraft, 2003).

Det har veert stor uenighet om usikkerheten i omgivelsene er fglt eller objektive (Milliken,
1998). Falt usikkerhet kan forklares ut fra: tilstanden i omgivelsene, effektusikkerhet og
responsusikkerhet. Tilstanden i omgivelsene omhandler manglende evne til a ansla hvor

sannsynlig fremtidige hendelser er, effektusikkerhet er mangel pa informasjon om arsaks-
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virkningsforhold, og responsusikkerhet er manglende evne til & se resultatet av en beslutning
(Milliken, 1998). Denne tilneermingen er hyppig brukt innen strategifaget (Dreyer, 1998). Hver
enkelt beslutningsfatter gjer en vurdering av usikkerheten vedkommende er utsatt for, og tar et
valg som fglge av dette. Objektiv usikkerhet i omgivelsene males ved a kartlegge seertrekk ved
den enkelte industri (Dreyer, 1998). Objektiv usikkerhet i omgivelsene er viktig, fordi
bedriftene selv ma ta hensyn til de ulike forholdene i konkurransearenaen. Det er en direkte
sammenheng mellom den objektive usikkerheten i omgivelsene, strategivalg og hvor godt
resultat bedrifter oppnar. Ressursene hver enkelt bedrift rader over ma ogsa ses i sammenheng
med utfordringene pa konkurransearenaen og hvilke strategiske beslutninger bedriften kan ta

og hvilke som vil gi god lgnnsomt.

Det er utarbeidet ulike anbefalinger for hvordan en skal handtere den eksterne usikkerheten
(Isaksen, 2007). Blant annet blir vertikal integrering sett pa som en mulighet for a dempe
usikkerheten i omgivelsene (Porter, 1980). Ved a integrere oppover i verdikjeden kan en aktar
sikre seg viktige ravarer i perioder hvor det kan vere knapphet pa innsatsfaktoren (Dreyer &
Svorken, 2007). P& denne maten kan en ogsa se pa vertikal integrering som et
konkurransemessig fortrinn, som ogsa kan vare med pa a redusere kostnader i deler av
verdikjeden (Isaksen, 2007). For a kartlegge og operasjonaliserer usikkerhet i en populasjon

vil jeg nd ga naermere inn pa markeds- og produksjonsforhold og strukturelle forhold.

3.4.3 Markeds- og produksjonsforhold

En av de sterste utfordringene for bedriftene i hvitfisknaringen er sentrale forhold pa
konkurransearenaen som har en tendens til a skifte ofte. Blant annet henter bedriftene sitt
viktigste rastoff fra en vill natur. Det har veert flere strukturelle endringer i neeringen som
falge av ny teknologi, som videre pavirker hele konkurransearenaen. Tilgangen pa rastoff er

et stort usikkermoment, og i dette kapittelet vil utfordringer vedrgrende fangsten presenteres.

Ettersom fisk er en biologisk ressurs, uten jevn og stabil tilstremning, vil det veere usikkert
hvor mye en produsent kan forvente a fa inn i lgpet av aret. En rekke virkemidler gjennom
lover og forskrifter er opprettet for & sikre stabil stram av rastoff for produsentene pa land,
men det er ogsa andre faktorer som er med pa a pavirke rastofftilgangen. Eksterne forhold
som veer og starrelsen pa bestanden kan ha stor betydning for fisket. Nar tilgjengelig kvantum

varierer, bidrar dette til & skape stor usikkerhet i tilgang og ravarepris. En utfordring for
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filetprodusenter er at ettersparselen etter rastoffet er sveert hgy, fra konkurrerende bedrifter
som ogsa produserer andre produktsortiment. | perioden hvor den strukturelle turbulensen har
veert starst, har globale ravaremarkeder med gode logistikklgsninger etablert seg. Dette har
fort til at norske bedrifter har fatt gkt internasjonal konkurranse om rastoffet fra bedrifter
lokalisert i lavkostland. Figur 4 viser hvordan andelen rastoff til filetprodukter gar ned,
samtidig som ubearbeidede produkter gar opp. Det er en korrelasjon mellom den teknologiske

utviklingen i fartgyene og den gkende andelen ubearbeide produkter.
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Figur 4: Bearbeidingsgrad av hvitfisk 1992-2014 (Melding til Stortinget, 2015).

Kombinert med variasjoner pa arlig basis, ma filetindustrien ogsa tilpasse produksjonen etter
den manedlige tilgangen pa rastoff. Som figur 5 viser er hgysesongen for ravaren torsk fra
januar til rundt mai, og de darligste manedene for tilgang pa torsk er juli til september. Hayere

etterspersel og lavere tiloud medfarer dyrere rastoff fra juni til desember.
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Figur 5: Landinger av torsk og gjennomsnittlig pris i farste hand, 2014 (Melding til Stortinget, 2015).
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Bedriftene i filet industrien mgter usikkerhetsmomenter arlig og manedlig, men det er viktig &
papeke at selv om sesongmansteret varierer, vil turbulensen tilknyttet biologiske og
fangstmessige arsaker veere forutsigbare (Isaksen, 2007). For noen aktarer i filetindustrien vil
det vaere aktuelt & produsere filet av hvitfisk i en periode, og stenge produksjonen resten av
aret. Det er viktig a papeke at kvaliteten pa rastoffet ikke framkommer i figur 5, men det vil
ha betydning for produksjonskostnadene for filetbedriftene pa land (Dreyer & Svorken,
2007). Nar det kommer inn darligere rastoff, vil det vaere mer arbeid for filet bedriftene, som

igjen skaper hgyere kostnader og lavere lgnnsombhet.

En viktig ngkkelfaktor for matprodusenter, og isar hvis prisen er hgy, er a produsere det
markedet etterspar, som ogsa tilfredsstiller kravene til kvalitet og kontinuitet (Dreyer &
Svorken, 2007). Det er stor ettersparsel etter ferske fiskeprodukter i enkelte betalingsvillige
markeder, men dette er ofte mer arbeidskrevende produkter (Lorentzen, Ottesen, Grgnhaug &
Svorken, 2006). Slik rammenebetingelsene for naringen er i dag, er filetindustrien en
volumprodusent, og dette gar ofte pa bekostning av kvaliteten (Isaksen, 2007). I noen tilfeller
gir en enkel produktmiks den beste lgnnsomheten, ettersom en da kan produsere store volum,
men den beste kvaliteten vil alltid resultere i hgyere pris for produktene. For at filetindustrien
skal produsere de beste produktene med hgy kvalitet, ma ravarene veere av tilsvarende
standard. For & fa den beste kvaliteten pa ravarene, burde rastoffene vaere krokfanget fisk.
Dette gir best kvalitet og stabilitet i ravarene (Henriksen & Svorken, 2011). Som fglge av den
teknologiske framgang er krokfangsten en utdgende metode, ettersom mer effektive og
lennsomme fangstmetoder er utarbeidet. Det har kommet mange endringer siden 2000-tallet

for fangst-siden i bransjen, noe som blir presentert i neste avsnitt.

3.4.4 Strukturelle forhold og teknologiske nyvinninger

Prisen og tilgangen pa rastoffet vil i flere industrier veere pavirket av konkurransesituasjonen i
markedet. | det frie konkurransemarkedet er det tilbudet og etterspgrselen som vil veere
avgjerende for hvor mye rastoff en videreforedler kan fa tak i, og til hvilken pris. Innen
hvitfisknaringen har det kommet en rekke strukturelle endringer siden 2000-tallet. Som
tidligere nevnt har antallet produsenter av filet av hvitfisk blitt redusert de siste arene. De
strukturelle endringene har pavirket antallet fartgy i bransjen. Det er viktig & papeke at
rastoffet ikke bare brukes av filetprodukter, men det er ogsa attraktivt for andre akterer, bade

nasjonale og internasjonale. Omstruktureringen av markedet har fort til at det na er flere store
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fartay, som naturligvis innhenter et stgrre kvantum enn det batene tidligere gjorde. Rastoff og
ferdigprodukter blir eksportert i starre grad, og utviklingen er utfordrende for de ulike
aktgrene i filetindustrien, som mater tgff konkurranse fra det globale markedet (Dreyer,
2000).
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Figur 6: Utviklingen i antall torsketralere fra 2000-2010 (Larsen & Dreyer, 2012).

Figur 6 viser hvordan antall norske torsketralere gikk ned med hele 61 fartgy fra 2000 til 2010
(Larsen & Dreyer, 2012). Dette kommer som fglge av at kvoter og rettigheter er flyttet over
pa de gjenvearende fartayene. Struktureringsbglgen virker a flate ut, pa grunn av
begrensninger i loven, hvor det bare er lov med tre torskerettigheter per fartay. Teoretisk sett
kan de neer 90 fangstrettighetene fordeles pa om lag 30 fartgy (Larsen & Dreyer, 2012).
Nedgangen i antall fartgy farer til at det har blitt starre konkurranse om leveransene av
rastoff. For a sikre bedriftens tilgang har flere aktarer valgt a integrere seg vertikalt. Dette gir
stabil tilgang hele aret. I fglge Norsk fiskerilovgivning ma fartgyene eies av aktive fiskere,
men det er gitt dispensasjon til torsketralene (Deltakerloven, 1999). Tanken bak den vertikale
integreringen var a gke lgnnsomheten i naringen, og samtidig sikre stabile arbeidsplasser pa
land (Larsen & Dreyer, 2012). De teknologiske nyvinningene har gjort det mulig & organisere
produksjonen i andre land med lavere personalkostnader (Henriksen & Bendiksen, 2008).
Dette skyldes tilpasningen til det voksende internasjonale markedet fra fangst-siden.
Nyutviklet fryseteknologi ombord pa fartgyene farer til at de frosne produktene kan
konkurrere med de ferske. Det som tidligere har veert det starste konkurransefortrinnet til
norske filetindustrier, naerheten til ressursene, forvitrer som falge av den nye teknologien. Pa

bakgrunn av dette kan en konkludere med at det er hard konkurranse om ressursene i
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filetindustrien, og posisjoneringen og tilpasning i konkurransearenaen er avgjerende for a
overleve. Endringene i struktur, teknologi og driftsform hos torsketralerne, har serlig satt
filetproduksjonen pa land i en vanskelig situasjon. Det skyldes farst og fremst at

torsketralerne kom inn i fiske for a forsyne filetindustrien med ferskt rastoff.

3.4.5 Oppsummering

Pa bakgrunn av den empiriske settingen som er valgt i studien, kan en si at filetindustrien
barer preg av a befinne seg pa en konkurransearena med stor usikkerhet i sentrale faktorer for
lennsomheten. Det er stort frafall av bedrifter i analyseperioden og stor usikkerhet forbundet
med rastofftilgang, hvor prisen og mengden varierer manedlig og fra ar til ar. Den
underliggende usikkerheten har bidratt til flere ulike strategiske tilnserminger, for a kunne
overleve i de turbulente forholdene (lversen, 2003). Disse har lykkes i varierende grad. Ifglge
Dreyer (1998) har bedriftene ulike strategiske tilpasninger nar det kommer til dimensjoner
rundt kapasitet, produktmiks, spesialiseringsgrad og integreringsgrad. Hovedprinsippet i
deltakerloven er at fiskebater skal veere eid av aktive fiskere, enten pa baten eller i
administrasjonen pa land. Dette har veert for & unnga store aktarer med hovedfokus pa
avkastning til investorer, framfor beaerekraftig utvikling. Det er gitt dispensasjoner slik at
industribedrifter skal kunne styrke sitt grunnlag for produksjon pa land (Haugland, 2014).
Igjennom deltakerloven motiveres dermed produsentene i hvitfisknaringen til vertikal
integrering, ettersom dette sikrer bedriftene mot den starste usikkerheten i bransjen,
rastofftilgang.

Tidligere empiriske studier, den strukturelle utviklingen i bransjen og variasjonen i

lgnnsomheten blant aktgrene gjer denne populasjonen godt egnet til a studere

problemstillingen som reises i denne studien.
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3.5 Populasjon og utvalg

I denne oppgaven har jeg valgt en bransje som er preget av turbulente og usikre omgivelser.
Geografisk er utvalget begrenset til produsenter i Norge, med like rammebetingelser.
Casebedrift som er valgt, presterer jevnt bedre enn resterende bransje over tid. Ved a velge en
populasjon med like forutsetninger kan jeg sammenligne aktarene over tid, og kartlegge ulike
fokusomrader. Som tidligere nevnt er det frafall av bedrifter i denne neeringen, og utvalget
som er gjort representerer populasjonen fra perioden 2003 til 2014. Pa bakgrunn av lite
signifikante regnskapstall sett mot resten av utvalget har et fatall aktarer blitt ekskludert fra
studien. De ekskluderte aktarene er «dggnfluer» som kommer inn i bransjen i et regnskapsar,
for sa a forsvinne det neste. Regnskapstallene fra disse aktarene er lite signifikante mot resten,

pa bakgrunn av hgye oppstartskostnader og lignende.

Utvalget starter med antallet n = 13 (2003) og reduseres til n =5 (2014). En av bakgrunnene
for det lave antallet produsenter i 2014 skyldes en konsolidering i 2011, hvor fem selskaper
blir samlet i et konsernregnskap. Sekundaerundersgkelsen tar for seg tallmateriale fra
bedriftenes arsregnskap fra perioden 2003 til 2014, hvor ngkkeltallsanalyser og benchmarking
er nyttige verktgy for & analysere de ulike aktarene i bransjen. Dette star ogsa i stil med
anbefalinger fra litteraturen. Alle aktgrene i bransjen er inkludert i studien, og det frafallet
som oppstar i lgpet av perioden vil ikke vare noe problem for avhandlingen. Dette kommer
av at fokuset er a kartlegge hvordan casebedriften presterer, ssmmenlignet med resterende

populasjon. En kan videre anta at de som presterer darligst i bransjen, er de som faller fra.

3.5.1 Casebedriften

I turbulente og usikre omgivelser har casebedriften overlevd og prestert godt over en lengre
tidsperiode, sammenlignet med flertallet av konkurrentene. Etter eget gnske vil identiteten til
casebedriften veere anonym, og videre i oppgaven vil den vare kjent som bedrift A.

| en bransje preget av turbulente omgivelser og flere frafall har bedrift A, som eneste aktar,
unngatt konkurs eller hatt store underskudd. Bedriften er lokalisert i Finnmark, neert rike
fangstomrader, og videreforedler bade hele produkter og filet av hvitfisk. Bedriften er en av fa
aktarer som ikke har eierskap i flaten. Tidligere har de eid egen kystflate, men
omstruktureringer medfarte at de i dag kjeper rastoffet fra linebater. Bedriften bestreber seg
pa a veare helarsprodusent av filet, for a sikre arbeidsplassene i lokalsamfunnet. En av de

starste kundene som er videreforedler av fileter kjgpte nylig opp bedrift A, noe som kan vere
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avgjarende for videre utvikling av bedriften og dens strategi. Det vil veere interessant a se
hvordan bedriften har prestert tidligere ved & se pa historiske tall, og samtidig hvordan
endringer i rastofftilgangen har pavirket bedriften over tid. Det har i tillegg veert et
generasjonsskifte, hvor tidligere daglig leder har gatt av, og stillingen har blitt overtatt av en

yngre kandidat.

3.5.2 Tidligere forskning

Det er forsket mye pa lgnnsomhet innen filetindustrien i Norge. Blant annet har Nilssen et al.
(2014) sett naermere pa hvilken rastoffstrategi som er mest lgnnsom for norske filetbedrifter,
hvor konklusjonen er at ferskt kvalitetsrastoff gir bedre lannsomhet enn frosset rastoff. Videre
har Nilssen (2013) skrevet masteroppgave om hvilke sentrale egenskaper som ma til for a
skape gkt lgnnsomhet i filetindustrien. Nilssen (2013) fokuserte pa de strategiske valgene
bedriftene hadde besluttet, for & analysere om dette pavirker prestasjonene til bedriftene.
Dreyer (2000) har forsgkt a kartlegge hvilke suksesskriterier som er viktig for & skape en
lgnnsom filetindustri. Han papeker at krokfanget rastoff har en bedre kvalitet, som er attraktiv
for konsumenter med hayere betalingsvillighet. Det har i tillegg blitt forsket pa om islandske
fiskere har et varig konkurransefortrinn overfor de norske av Bjorgvinsson (2014).
Matforskningsinstituttet Nofima har i en arrekke studert hvitfisknaringen, og hvordan en kan
gke lgnnsomheten i bransjen. Bendiksen & Dreyer (2003) forsket pa hvordan globalisering og
teknologiendring er med pa a endre forutsetningene og konkurransevilkarene i markedet.
Videre har Dreyer & Grgnhaug (2004) har forsket pa hvordan usikkerhet, fleksibilitet og
vedvarende konkurransefortrinn er avgjgrende faktorer for hvem som overlever og lykkes i
turbulente omgivelser. | tillegg har Nilssen et al., (2014) tatt et neermere innblikk i hvordan
noen kan drive lgnnsomt i den norske filetindustrien, mens konkurrerende bedrifter gar
konkurs. Felles for forskningsresultatene til Nofima, er at bedrift A har presterer best i

bransjen over tid.
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3.6 Operasjonalisering

| denne studien er lannsomhet tema for undersgkelsen. Det viktigste prestasjonsmalet for
bedriftene i filetindustrien er avkastningsgraden (Penman, 2013). Avkastningsgraden og andre
regnskapsbaserte forholdstall har blitt kritisert for sine svakheter. For det forste indikerer
avkastningsgraden liten grad av overenstemmelse mellom de integrerte malene til en bedrift
og lgnnsomheten. Videre kan en bedrift ha anskaffet eiendelene sine til ulike tidspunkt hvor
den bokfarte verdien vil variere. Immaterielle eiendeler og kapabiliteter kan gjere at
regnskapet blir misvisende pa kortsikt. I tillegg vil effekten av nye strategier ta tid a
implementere, samtidig som det kan veere en utfordring & spore effekten i arsregnskapet
(Isaksen, 2007). For a sikre kvaliteten til studien, har det blitt gjennomfart dybdeintervju med
casebedriften. Dette vil styrke de antagelsene og resultatene som kommer fram i
ngkkeltallsanalysen og benchmarkingen. Pa bakgrunn av anbefalinger fra litteraturen vil det
gjeres sammenligner av lgnnsomheten til bedrifter med konkurrenter i samme industri (Reed
& DeFillippi, 1990).

3.7 Arbeidshypoteser

Pa bakgrunn av anbefalinger i litteraturen, burde en ta hensyn til hvordan settingen er nar en
skal studere en industri (Miller & Shamsie, 1996). | denne oppgaven undersgkes det hvordan
ulike forhold kan ha innvirkning pa lgnnsomheten til bedriftene i en populasjon.
Arbeidshypotesene er utarbeidet pa bakgrunn av tidligere forskning, og
forskningsspgrsmalene som ble presentert i teorikapittelet. Usikkerheten til rastoffet antas a
veere avgjgrende for prestasjonen til de ulike aktgrene i bransjen, og bedriftene er veldig
sarbare for endringer i rastofftilgangen. Pa bakgrunn av dette vil rastofftilgangen og andre
faktorer som kan pavirke lennsomheten til neeringen vektlegges, for a kunne si noe om
hvordan enkelte bedrifter klarer & overleve og prestere godt i turbulente omgivelser.
Arsregnskapene kombinert med dybdeintervjuene vil gi de ngdvendige
resultatene/tilbakemeldingene som trengs for a gi en konklusjon. Det utarbeides hypoteser
tilknyttet hvert av forskningssparsmalene. Hypotesene er strukturert slik at de kan plasseres

under det forskningsspgrsmalet eller det problemomradet de kan knyttes til.
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3.7.1 Forskningsspgrsmal 1

| forskningsspgrsmal 1 undersgkes sammenhengen mellom bedriftsstrategiske valg og
lgnnsomhet. Ved bransjer hvor det er knapphet pa rastoff, vil det veere sentralt a sikre et godt
forhold til leverandgrene. Pa bakgrunn av den empiriske gjennomgangen, kan en trygt si at
det rader stor usikkerhet tilknyttet rastoffet. En av de sterste utfordringene er a framskaffe nok
rastoff til & kunne produsere hele aret (Lorentzen et al., 2006). Det er spesielt utfordrende for
helarsbedriftene, ettersom hvitfisknaeringen er utsatt for store sesongsvingninger. | henhold til
omgivelsesteori kan en metode for & sikre rastofftilgangen veere a integrere seg vertikalt mot
fangstleddet. Isaksen (2007) nevner blant annet at en kan oppna konkurransefortrinn ved a
vertikalt integrere seg. Ifglge strategilitteraturen vil vertikal integrering mellom ledd i
verdikjeden skape bedre kvalitet i produktene, og senke kostnadene ved hjelp av
stordriftsfordeler (Dreyer & Svorken, 2007). Ettersom rastoffet er en kritisk suksessfaktor for
naringen, vil vertikal integrering ses pa som en god metode for & overleve i de usikre
omgivelsene. Ravaretilgangen virker a vere selve ngkkelen til lennsom drift innen filet

industrien, og pa bakgrunn av dette er falgende hypotese utarbeidet:

Hypotese 1: Bedrift A har mer stabile leveranser av rastoff enn resten av hvitfiskneaeringen.

3.7.2 Forskningsspgrsmal 2

| forskningsspgrsmal 2 undersgkes sammenhengen mellom arbeidsmate og lgnnsomheten til
bedriften. I hvitfisknaringen tilbyr produsentene tilnermet like produkter. Store frafall av
bedrifter som enten har gatt konkurs eller byttet marked (til rekeoppdrett eller lignende), har
etterlatt bare et fatall produsenter igjen i hvitfisknaeringen. Den stgrste konkurransen er pa
rastoffet. Pa bakgrunn av den teoretiske gjennomgangen, kan en konkludere med at det er stor
konkurranse. Det er et apent og globalt ravaremarked, hvor lgnnsomheten er bedre i deler av
hvitfisknaeringen. Omstruktureringen som falge av faerre, starre og mer mobile fartay pavirker
ogsa markedet. For & bevare et godt forhold til leverandgrene vil det vaere neerliggende a tro at
aktarene betaler mer for ravarene med hgy kvalitet. | en liten bransje som hvitfisknaringen vil

nettverksarbeid veare avgjerende. Pa bakgrunn av dette er fglgende hypotese utarbeidet:

Hypotese 2: Bedrift A oppnar hgyere marginer pa sine produkter enn gjennomsnittet av

populasjon i hvitfisknaringen.
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3.7.3 Forskningsspgrsmal 3

| forskningsspgrsmal 3 undersgkes sammenhengen mellom lgnnsomheten og arbeidsmatene
til knyttet kostnader bedriften. Industribedrifter burde fglge rutiner og arbeidsprosedyrer slik
at alle ledd i produksjonen arbeider effektivt. P4 den maten kan rutinene veaere med pa a
pavirke lgnnsomheten. Rutiner kan defineres som: «regular and predictable patterns of
activity which are made up of a sequence of coordinated actions by individuals» (Grant,
1991:10). Rutiner setter ramme for arbeidsmetoder, noe som gjer arbeidsoppgavene mer
effektive og enklere & gjennomfare. Ifalge Becker & Zirpoli (2008) er nye rutiner med pa a
endre bedrifter. | denne oppgaven vil rutiner knyttet til effektivitet og produktivitet i
arbeidsoppgavene til de ansatte bli undersgkt nzermere. Pa bakgrunn av dette er fglgende

hypoteser utarbeidet:

Hypotese 3: Bedrift A oppnar hgyere resultatgrad enn gjennomsnittet av populasjon i

hvitfisknaeringen.

Enger & Kirkevold (2014) forsket i 2014 pa hvordan sammenheng kostnader har med
Ilannsomheten i norske filmprosjekter og filmselskap, hvor de konkluderte med at
kostnadsbevissthet var en forutsetning for god lennsomhet. Det vil derfor bli forsket pa
hvilket fokus bedriften har pa kostnader vedrarende personalkostnader og andre gvrige
driftskostnader, og hvilken betydning dette har for lannsomheten. Pa bakgrunn av dette er
falgende hypoteser utarbeidet:

Hypotese 3a: Bedrift A oppnar hgyere bruttofortjenesteandel enn gjennomsnittet av
populasjon i hvitfisknaringen.

Hypotese 3b: Bedrift A har lavere personalkostnadsandel enn gjennomsnittet av populasjon i
hvitfisknaringen.

Hypotese 3c: Bedrift A har lavere andel gvrige driftskostnader enn gjennomsnittet av

populasjon i hvitfisknaringen.
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3.7.4 Forskningsspgrsmal 4

| forskningsspgrsmal 4 undersgkes sammenhengen mellom bedriftens lgnnsomhet og
arbeidsmetoder knyttet til anleggsmidlene, varelageret og utestaende fordringer.
Medarbeidernes evne til & anvende eiendeler for & skape salgsinntekter er en av hovedveiene
til gkt lennsomhet. Pa bakgrunn av dette er fglgende hypotese utarbeidet:

Hypotese 4: Bedrift A oppnar hgyere omlgpshastighet pa eiendelene enn gjennomsnittet av

populasjon i hvitfisknaringen.

| produksjonsbedrifter kan varelageret veere en stor andel av bedriftens eiendeler. Tidligere
har Shockley & Turner (2014) forsket pa hvordan detaljister i USA med fokus pa effektiv
varelagerstyring oppnar bedre lgnnsomhet, enn konkurrentene i bransjen. Ngkkelen til
suksess kan derfor tenkes a veere effektiv handtering av varelageret, hvor fokuset er pa
inngaende og utgaende logistikk. For en industribedrift vil varelageret besta av ravarer, varer i
arbeid og ferdigvarer. De blir bestilt, mottatt, lagret, produsert til ferdigprodukt, og deretter
transportert til kundene. For & unnga at for store mengder kapital blir knyttet opp i
varelageret, eller at en sitter igjen med varer uten verdi, vil det veere viktig a sikre god flyt.
Nar bedrifter selger varer pa kreditt, vil debitorstyring veere en del av eiendelsforvaltningen.
Debitorstyring gar pa rutiner knyttet til innhenting av utestaende fordringer, og vil veere
relevant for casebedriften ettersom alt av salget deres er pa kreditt. Pa bakgrunn av dette er
falgende hypoteser utarbeidet:

Hypotese 4a: Bedrift A oppnar hgyere omlgpshastighet pa varelageret enn gjennomsnittet av
populasjon i hvitfisknaringen.

Hypotese 4b: Bedrift A oppnar hgyere omlgpshastighet pa utestaende enn gjennomsnittet av
populasjon i hvitfisknaringen.

Hypotese 4c: Bedrift A oppnar hgyere omlgpshastighet pa anleggsmidlene enn

gjennomsnittet av populasjon i hvitfisknaringen.
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3.7.5 Oppsummering
| tabell 2 presenteres en oppsummering av de ulike hypotesene presentert tidligere i kapittelet.

Disse blir draftet i kapittel 5 senere i oppgaven, hvor resultatet fra studien ogsa blir presentert.

Tabell 2: Oppsummering av hypoteser og forventninger

Forventede
funn
Ja

Hypoteser

H1: Bedrift A har mer stabile leveranser av rastoff enn
resten av hvitfisknaeringen.

H2: Bedrift A oppnar hgyere marginer pa sine produkter Ja
enn gjennomsnittet av populasjonen i hvitfisknaeringen.

H3: Bedrift A oppnar hgyere resultatgrad enn Ja
gjennomsnittet av populasjon i hvitfisknaringen.

H3a: Bedrift A oppnar hgyere bruttofortjenesteandel enn Ja
gjennomsnittet av populasjon i hvitfisknaringen.

H3b: Bedrift A har lavere personalkostnadsandel enn Ja
gjennomsnittet av populasjon i hvitfisknaringen.

H3c: Bedrift A har lavere andel gvrige driftskostnader enn  Ja
gjennomsnittet av populasjon i hvitfisknaringen.

H4: Bedrift A oppnar hgyere omlgpshastighet pa eiendelene  Ja
enn gjennomsnittet av populasjon i hvitfisknaringen.

H4a: Bedrift A oppnar hgyere omlgpshastighet pa Ja
varelageret enn gjennomsnittet av populasjon i
hvitfisknaeringen.

H4b: Bedrift A oppnar hgyere omlgpshastighet pa Ja
utestaende fordringer enn gjennomsnittet av populasjon i
hvitfisknaeringen.

H4c: Bedrift A oppnar hgyere omlgpshastighet pa Ja
anleggsmidlene enn gjennomsnittet av populasjon i
hvitfisknaeringen.

41



4 Resultater

| dette kapittelet presenterer jeg resultatene fra sekundaerundersgkelsen og
primarundersgkelsen i studien. Resultatdelen er bygget opp slik at resultater fra hvert
ngkkeltall i sekundaerundersgkelsen blir presentert, kombinert med resultater fra
primaerundersgkelsen som kan forklare bakgrunnen til de ulike ngkkeltallene. |
sekundaerundersgkelsen er det gjennomfart ngkkeltallsanalyser og benchmarking av
arsregnskapene fra den aktuelle perioden, mens det er gjennomfart dybdeintervju med
navaerende og tidligere daglig leder i casebedriften i primaerundersgkelsen. Sammen vil data
fra primer- og sekundeerundersgkelsen gi grunnlaget for & vurdere om hypoteser blir bekreftet
eller avkreftet. Resultatpresentasjonen er organisert pa falgende mate: farst vil jeg gi en kort
presentasjon av populasjon og utvikling av hvitfisknaringen. Deretter presenteres resultatene
fra ngkkeltallsanalysene samt tilbakemeldinger fra intervjuene ved casebedriften.

Avslutningsvis kommer en oppsummering av resultatene.

4.1 Populasjon og utvikling

I 2003 var det totalt 13 filetprodusenter i hvitfisknaringen. Antall akterer i perioden 2003-
2014 har blitt redusert, som falge av frafall og sammenslaing av bedrifter i industrien. | tabell
3 skiller 2011 seg ut, som felge av stort frafall av bedrifter. Endringen kommer som falge av
en konsolidering hvor fem bedrifter ble samlet under et konsernregnskap. Det har vaert noen
«dggnfluer» som har kommet inn i bransjen, for senere & ha gatt konkurs eller byttet marked.
Disse er ikke inkludert i denne studien, ettersom de skaper usikkerhet til tolkningen av
resultatene. Vi vet at nye bedrifter har store oppstartskostnader og er sveert sarbare i
turbulente omgivelser. Enkelte regnskapsar har det kommet inn en eller flere bedrifter,
samtidig som det har forsvunnet aktgrer. Majoriteten av frafallet skyldes darlig lennsomhet
(Bendiksen, 2009).

Tabell 3: Antall bedrifter som har deltatt hvert enkelt regnskapsar. Inkludert bedrift A.

2003 | 2004 | 2005 | 2006 ' 2007 | 2008 | 2009 | 2010 | 2011 | 2012 | 2013 2014
13 11 11 9 9 9 9 9 6 5 5 5
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4.2 Avkastningsgrad

Bedrift A har prestert jevnt bedre enn gjennomsnittet av resterende populasjon over tid, helt
fram til et skifte i 2012. Skiftet kan skyldes tre ting: bedriften har endret strategi som fglge av
oppkjep og skifte av daglig leder, bedriften kan ha mistet verdifulle ressurser, og/eller
omgivelsene har endret seg slik at det ikke er like godt samsvar som tidligere mellom
strategien og de bedriftsinterne ressursene.

For & illustrere de ulike ngkkeltallene er det utarbeidet figurer og modeller, som vil veere med
pa a kartlegge hvor bedrift A skiller seg fra gjennomsnittet. Ved beregning av
avkastningsgrad og de resterende ngkkeltallene, vil ikke regnskapstallene fra bedrift A innga i
beregning av gjennomsnittet til de resterende aktarene. Dette er for a sikre at regnskapstallene
fra bedrift A ikke pavirker gvrig tallmateriale. Se vedlegg for alle ngkkeltall i prosentvis
utregning for bedrift A og for gjennomsnittet av de resterende aktarene i naringen

(vedlegg 1). Figur 7 viser hvordan avkastningsgraden har utviklet seg i hvitfisknaringen fra
2003 og fram til 2014.
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Figur 7: Avkastningsgraden i hvitfisknaeringen fra 2003-2014.

Som vi ser i figur 7 er naeringen preget av generelt lav avkastningsgrad for begge kategorier,
med unntak av arene 2009, 2011 og 2013 for bedrift A. Det er forventet at de som presterer
best i en bransje, ogsa vil gjare det over tid (Barney, 1991). Bedrift A har prestert bedre enn
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gjennomsnittet av de resterende aktarene i markedet i tidsperioden 2003-2011, fram til skiftet
i 2012. Det vil derfor vaere interessant a dele studien inn i to perioder. Den ene perioden fra
2003-2011, hvor bedrift A er stabilt god og presterer bedre enn gjennomsnittet av den
resterende populasjonen. Ved denne perioden er det interessant & studere hvordan
casebedriften oppnar sine resultater, og hvordan de skiller seg fra konkurrentene. Bedrift A
har en sterk konkurranseposisjon, og ved hjelp av dekomponering av arsregnskapene vil det
vaere mulig a kartlegge hvordan de oppnar de gode resultatene. 1 2012 skijer det et skifte og
bedrift A ser ut til & ha mistet sin ledende posisjon. Tidsperioden 2012-2014 viser tydelig
hvor store svingninger det kan veere i markedet. | denne perioden svinger bedrift A i
prestasjonene, og er bedre og darligere enn gjennomsnittet av den resterende populasjonen.

For a finne forklaring bak regnskapstallene ble det gjennomfart dybdeintervjuer med
navarende og tidligere daglig leder i bedrift A. Intervjuene viser at problemene skyldes store
utfordringer vedrgrende rastofftilgangen. Bedrift A har valgt & ikke integrere seg vertikalt,
noe som medfgrer at de ma forholde seg til frittstaende leverandgrer. Dette er utfordrende
ettersom bedrift A ikke vet hvor mye rastoff de vil motta, nar det ankommer
produksjonslokalet og hvilken kvalitet rastoffet har. | intervjuene kom det fram at den usikre
rastofftilgangen var vanskelig a handtere.

Rastoffet blir sett pa som akilleshalen i naeringen. Bedrift A bestreber  veere helarsprodusent
av filet, men har utfordringer med a anskaffe rastoff i lavsesongen. Store omstruktureringer
og sammenslainger av fartgy har gjort en utfordrende hverdag enda vanskeligere for aktarene
som ikke er vertikalt integrert. Dette star i stil med funnene til Nilssen (2013), som
konkluderte med at det blir stadig feerre fartay med den driftsformen som bedriftens strategi
har hvilt pa tidligere. Det har ogsa vert endringer internt i bedriften som kan ha pavirket
avkastningsgraden. Blant annet har det veert skifte av daglig leder, og bedriften har blitt kjapt
opp av sin stgrste kunde. Bade tidligere og naveerende daglig leder papeker at rastofftilgangen
er den starste utfordringen, noe som vil vedvare, mye takket veere den store etterspgrselen
etter rastoffet. For a sikre rastofftilgang med god kvalitet betaler bedriften hgyere pris enn

konkurrentene.
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4.3 To hovedveier til gkt Ishnsomhet

Som presentert i teorikapittelet, er det ulike mater a oppna bedre lgnnsomhet. Ifalge Heimly
(2011) ligger fokusomradene til gkt lgnnsomhet ved salgssiden, kostnadssiden og
eiendelssiden. Det forventes at de bedriftene som overlever over tid og presterer bedre enn
resten av populasjonen har hgyere inntekter, lavere kostnader, lavere andel eiendeler, eller en
kombinasjon av disse. Videre vil jeg na ga inn pa de ulike fokusomradene, for a se hvordan
bedrift A presterer i forhold til resten. Hovedveien til gkt lannsomhet er en gkning av

driftsresultatet og finansinntektene, eller redusering av eiendelene (Bodie et al., 2004).

4.3.1 Resultatgrad
Nokkeltallet resultatgrad forteller hvor dyktig ledelsen er til & skape resultat av salget.
Sekunderundersgkelsen viste fglgende resultatgrad for bedrift A og gjennomsnittet av de

resterende aktgrene i bransjen:
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Figur 8: Resultatgrad i hvitfisknaeringen fra 2003-2014.

Figur 8 viser at bedrift A gjer det bedre enn gjennomsnittet fra perioden 2003-2011 fram til
skiftet i 2012. | perioden 2012-2014 varierer prestasjonene til casebedriften, mens
gjennomsnittet av de resterende aktarene har stabil resultatgrad. Til & veare industri er
resultatgraden for begge kategoriene gjennomgaende lav, bakgrunnen for dette vil vi finne i

hjelpengkkeltallene. For a kartlegge hvorfor bedrift A gar fra a veere en av de mest
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driftseffektive i bransjen i den farsten perioden, til & variere i prestasjonene i andre periode,
ma ngkkeltallet resultatgrad dekomponeres. Ved a se pa hjelpengkkeltallene
bruttofortjenesteandel, personalkostnadsandel og andel gvrige driftskostnader, far vi starre
innsikt i hva som forklarer den lave resultatgraden. I intervjuene kom det fram at bedrift A
hadde produksjonen i gang hele aret, selv om de i perioder tapte penger. Bakgrunnen for a
holde produksjonen i gang var a beholde de beste arbeiderne, samtidig som det var til fordel
for lokalsamfunnet. Regnskapsarene 2012 og 2014 skiller seg ut som darlige for bedrift A.
Naveerende daglig leder i casebedriften mente bakgrunnen var darlig rastofftilgang. Bedrift A
arbeider kontinuerlig med forbedringer, blant annet er det investert i maskiner for a fjerne
ulike flaskehalser tilknyttet produksjonen og mottak av rastoff. | hgysesongen var det tidligere
en utfordring & motta rastoff, ettersom bedrift A bare hadde kapasitet til en bat av gangen.
Dette medfarte mye venting, som igjen er tapt inntekt for fiskerne og produsenten. Derfor ble
det investert i nytt utstyr, som gjar det mulig a losse flere bater samtidig. Intervjuene indikerte
at hgye personalkostnader kombinert med hgy pris for rastoffet ga darlig resultatgrad, som

videre ga lav avkastningsgrad.
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4.3.1.1 Prosentvis endring i salget

Den prosentvise endringen i salget kartlegger hvordan salgsutviklingen er i regnskapsaret,
basert pa salgstallene fra foregaende regnskapsar. Stor framgang i salget kan komme av
bedriftens konkurransefortrinn ved markedsfgring, salgsaktiviteter eller endringer i
omgivelsene som kronekurs, konjunktursvingninger og sa videre. Det er forventet at bedrift A
har hgyere prosentvis gkning i salget i forhold til gjennomsnittet av den resterende

populasjonen pa bakgrunn av hgyere resultatgrad.
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Figur 9: Prosentvis endring i salget i hvitfiskneeringen fra 2004-2014.

Den prosentvise veksten i salget har variert i tidsperioden 2004-2014. Pa bakgrunn av at jeg
ikke har regnskapstall for 2002, som er ngdvendig for & regne ut prosentvisvekst i 2003, er
beregningen av hjelpengkkeltallet fra 2004-2014. Ifglge daglig leder ved bedrift A var det lite
rastoff i 2012 og 2014, noe den prosentvise endringen i salget bekrefter i 2012, men ikke i
2014. En salgsnedgang pa hele 21,7 % fra 2011 til 2012 bekrefter pastandene om lite
rastofftilgang. Fra 2013 til 2014 er den prosentvise endringen i salget pa 8,9 %. Bedrift A ble
kjept opp av en av sine starste kunder, noe som kan ha veart med pa a presse prisene ned pa

produktene bedrift A selger videre.
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4.3.1.2 Bruttofortjenesteandel

Bruttofortjenesteandelen viser bedriftens evne til & skape bruttofortjeneste av salgsinntektene.
Rastoffpris, produktsortiment, utsalgspris og uteforeliggende faktorer som for eksempel
kronekurs og konjunkturer er avgjgrende for bruttofortjenesteandelen. Det forventes at bedrift
A har hgyere bruttofortjenesteandel enn gjennomsnittet av resterende populasjonen fram til

skiftet i 2012, pa bakgrunn av den hgyere resultatgrad.
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Figur 10: Bruttofortjenesteandel i hvitfisknaeringen fra 2003-2014.

Bedrift A presterer, med noen fa unntak, pa hgyde med populasjonen fram til skiftet i 2012.
Fra 2012 presterer gjennomsnittet av de resterende aktgrene bedre enn bedrift A. For a kunne
kartlegge arsakene til en svekket bruttofortjenesteandel ble det gjennomfart dybdeintervjuer
med naverende og tidligere daglig leder i bedrift A. Intervjuene viser at de relativt svake
tallene til bedrift A skyldes hgy pris pa rastoff og lavere utsalgspris enn konkurrentene.
Bedrift A ble nylig kjapt opp av sin sterste kunde. Navearende daglig leder papeker at dette
har fart til lavere utsalgspris for produktene. Dette er med pa a svekke

bruttofortjenesteandelen.

Ifelge tidligere daglig leder har bedrift A svert dyktige ansatte, som jobber effektivt og
produktivt mot de malsetningene bedriften har. Bedriften har et relativt begrenset sortiment,
hvor filosofien er & produsere store kvantum per produkt. Det er flere arsaker til dette, noe

som vil bli belyst i analysen. Navarende daglig leder mener bedriften kunne produsert mer
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lannsomme produkter med starre ettersparsel, men dette vil pa sikt veere risikabelt. Arsaken
til det er at de ansatte er effektive i sine arbeidsoppgaver. Navarende daglig leder ved bedrift
A mener andre produktsortiment ville fort til endret arbeidshverdag for de ansatte, som videre
kunne medfert til hgyere sykefraveer som fglge av slitasje og belastningsskader. VVidere mener
han at den sterste veksten for gjennomsnittet av de resterende akterene kommer av sterkt
fokus pa teknologiske nyvinninger. Dette genererer stgrre fortjeneste av produktene.
Intervjuene indikerer at bedrift A vil ha fokus pa bedret bruttofortjenesteandel i framtiden,
men da ma investeringene i ny teknologi farst vere pa plass. Det er risikabelt & investere i ny
teknologi, som falge av at bedriften vil bli mindre fleksibel. Dette gjer at bedriften blir mer
sarbar for endringer. Den vertikale integreringen med den starste kunden vil veere en

utfordring for bruttofortjenesteandelen i framtiden, noe som vil bli belyst i kapittel 5.

4.3.1.3 Personalkostnadsandel
Personalkostnadsandelen kartlegger hvor dyktige medarbeiderne er til & arbeide produktivt.
Det forventes at bedrift A vil ha lavere personalkostnadsandel enn gjennomsnittet av de

resterende aktgrene.
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Figur 11: Personalkostnadsandel i hvitfisknaeringen fra 2003-2014.

Industribransjer har vanligvis hgy personalkostnadsandelen, og i serlig grad der produktet er

arbeidskrevende. Hvitfisknaringen er ingen unntak, og filetindustrien er den delen av
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hvitfiskindustrien som er mest arbeidsintensiv. Personalkostnadsandel kan derfor vaere
avgjerende for lannsomheten. Personalkostnadsandelen varierer for begge kategoriene fram
til 2010. Fra 2011 og utover har bedrift A en vesentlig hgyere personalkostnadsandel
sammenlignet med gjennomsnittet av resterende populasjon. Bedrift A har en liten gkning av
personalkostnadene, samtidig som resten av bransjen har forbedret seg. Dette kan skyldes
teknologiske nyvinninger, organisering av bedriften og/eller ledelsen. Det kan ogsa skyldes at
en stadig stgrre andel av de sysselsatte i fiskeindustrien er innleid sesongbasert arbeidskraft
fra lavkostland. Det er en korrelasjon mellom personalkostnadsandelen og avkastningsgraden.
| bade 2012 og 2014 er personalkostnadsandelen er pa sitt hgyeste niva, samtidig som
resultatgraden er ekstremt lav, som igjen gir lav avkastningsgrad.

Intervjuene viser at bedrift A har tilpasset produksjonen etter markedet, blant annet ved a
redusere produksjonen fra to arbeidsskift til ett. Dette har fart til overtidsarbeid i
hgysesongen. De store personalkostnadene er knyttet til produksjon av filet, noe bedrift A kan
kutte ut i framtiden ved & selge hele produkter. Navaerende daglig leder ved bedrift A er klar
over den hgye personalkostnadsandelen, og mener investeringer i ny teknologi og utstyr vil
veere med pa a redusere kostnadene betraktelig. Ved hjelp av ny teknologi kan produksjonen
effektiviseres, som fglge av at maskiner tar seg av fysisk tungt arbeid forbundet med
oppdeling av rastoffet. Bedrift A kan endre produktspekteret sitt til mer lannsomme produkter
og dermed ogsa fa mer ut av ravarene. | motsetning til noen av konkurrentene leier ikke
bedrift A korttidsansatte fra lavkostland. Naverende daglig leder mener det er viktigere a
bruke tilgjengelig arbeidskraft i lokalsamfunnet, gjennom bemanningsbyraer og tidligere

ansatte (pensjonister).

Naveerende daglig leder mener det ville veart mest lannsomt a stenge produksjonen fra 1.
august og fram til 31. mars, ettersom det bare er lsnnsomt & produsere i hgysesongen. Dette er
i kontrast med bedriftens visjoner og mal for framtiden, noe som indikerer at overordnet
malsetningen ikke er lgnnsomhet. | intervjuene kommer det fram at det er satt i gang nye
investeringer og strategiske endringer for & gke konkurransekraften (mot rastoffet) og
effektiviteten ved produksjon. Innleie av ekstra arbeidskraft er ngdvendig i hgysesongen, noe
som er med pa & heve personalkostnadene. Fra skiftet i 2012 ser vi at bedrift A har betydelig
starre personalkostnadsandel enn gjennomsnittet av resterende populasjon. Naverende daglig
leder i bedrift A sier dette skyldes konkurrentenes investering i nytt utstyr og innleie av
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korttidsansatte. Videre mener han det er timer & hente med effektivitetsendringer i
produksjonen, samtlige ledd i bedriften kan forbedres. Den hgye personalkostnadsandelen gir
svekket resultatgrad, som igjen gir lavere avkastningsgrad. Intervjuene viser at den stagrste

forskjellen pa bedrift A og noen av konkurrentene, er helarsdriften av filetproduksjon.

4.3.1.4 Andel gvrige driftskostnader

Andelen gvrige driftskostnader forteller hvor dyktige ledelsen er til a drive kostnadseffektivt.
Under andel gvrige driftskostnader kommer blant annet kostnader som drivstoff, vedlikehold,
forsikring, I.T, leie av utstyr og lignende. Det forventes at bedrift A har lavere andel gvrige

driftskostnader enn gjennomsnittet av resterende populasjon.
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Figur 12: Andel gvrige driftskostnader i hvitfisknaringen fra 2003-2014.

Med noen fa unntak kan vi se at bedrift A generelt sett har lavere andel gvrige driftskostnader
enn gjennomsnittet av resterende populasjon. En av aktgrene (i gjennomsnittsberegningen)
har etablert et eiendomsselskap som leier anleggsmidlene ut til de ulike anleggene sine. Dette
farer til at det er vanskelig a sammenligne hjelpengkkeltallet, ettersom gjennomsnittet av
resterende populasjon far en hgyere andel gvrige driftskostnader pa grunn av at de leier
anleggsmidlene. Bedrift A eier anleggsmidlene selv. Ifglge tidligere daglig leder er det

innarbeidet en god kultur i bedrift A, hvor de ansatte bruker det som er ngdvendig av
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ressurser. Dyktige medarbeidere som er kostnadsbevisst og tar vare pa utstyret er ngkkelen til
lave driftskostnader.

Det viktigste er ikke hva daglig leder gjer, men hvordan de ansatte jobber for & redusere
gvrige driftskostnader. Som tidligere nevnt er naringen sesongbasert, og det vil derfor veere
enkelte perioder med liten produksjon. For a sysselsette de ansatte, har den nye daglig lederen
valgt & bruke de ansatte pa andre omrader nar det ikke er sesong. Pa denne maten sparer

bedriften kostnader pa reparasjoner og vedlikehold.

4.3.2 Eiendelenes omlgpshastighet

Det andre hovedngkkeltallet som forklarer avkastningsgraden er eiendelenes omlgpshastighet.
Nokkeltallet forklarer hvor dyktig ledelsen er til & utnytte eiendelene for & oppna
salgsinntekter. Det forventes at bedrift A har hgyere omlgpshastighet pa eiendelene i forhold
til gjennomsnittet av resterende populasjon pa bakgrunn av hgyere avkastningsgrad.
Sekunderundersgkelsen ga falgende ngkkeltall for bedrift A og gjennomsnittet av de
resterende aktgrene i hvitfisknaeringen:
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Figur 13: Eiendelenes omlgpshastighet i hvitfisknaeringen fra 2003- 2014.

Bedrift A presterer bedre enn gjennomsnittet av resterende populasjonen fra 2003-2014. Det

er interessant at skiftet i 2012 ikke har pavirket bedrift A i negativ forstand i forhold til resten
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av bransjen nar det gjelder eiendelenes omlgpshastighet. En kan dekomponere ngkkeltallet
eiendelenes omlgpshastighet i tre deler: varelagerets omlgpshastighet, debitorenes
omlgpshastighet og anleggsmidlenes omlgpshastighet. Dette vil veere nyttig for a fa en bedre
forstaelse av hvordan bedrift A og gjennomsnittet av resterende aktgrer handterer eiendelene
sine. Regnskapsanalysen gir ikke tilstrekkelig med informasjon om hvordan regnskapstallene
er oppnadd, noe som gjar det ngdvendig med tilbakemeldinger fra dybdeintervjuene. |
henholdt til intervjuene skyldes hgy omlgpshastighet pa eiendelene god logistikk. Navearende
daglig leder mente det var viktig a arbeide mot et lavt varelager, og gode rutiner ved
logistikken sikrer at bedriften ikke binder opp for mye likviditet i eiendelene. Intervjuene
viser at bedriften fortsatt har store forbedringspotensialer pa eiendelssiden.

4.3.2.1 Varelagerets omlgpshastighet
Varelagerets omlgpshastighet forteller hvor dyktige ledelsen er pa logistikk, produksjon og
salg. Det forventes at bedrift A har hayere omlgpshastighet pa varelageret enn gjennomsnittet

av resterende populasjon.
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Figur 14: Varelagerets omlgpshastighet i hvitfisknaringen fra 2003- 2014.

Bedrift A har hgyere omlgpshastighet pa varelageret sammenlignet med resterende
populasjon. Varelageret i hvitfisknaeringen bestar av ravarer, varer i arbeid og ferdigvarelager,

og verdien i hvert regnskapsar blir satt 31.12. Ved regnskapsarene 2011 og 2014 er
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omlgpshastigheten pa varelageret hgyt hos bedrift A, som fglge av hgyere vareforbruk og

lavere varelager.

Risikoen ved a lase opp for mye likviditet i varelageret var meget stor ifglge tidligere daglig
leder i bedrift A. De har hatt gode rutiner for flyt i varelageret, og med ny daglig leder har
bedrift A blitt dyktigere til & skape flyt i logistikken. Ved hjelp av et stort nettverk selger
bedriften i dag ut varer som blir liggende pa lager til videreforedler. Dette skaper god flyt i
varelageret. Omstrukturering av produksjonslokalet samt ny ledelse, kan vaere del av
forklaringen pa god logistikk. 1 2014 var det en markant prosentvis endring i salget, samtidig
som omlgpshastigheten pa varelageret er hgy. Til tross for dette er avkastningsgraden lav.
Dette tyder pa at bedriften har valgt & selge med tap i 2014, for & unnga for stort lagerhold.
Antagelsene ble bekreftet av ndveerende daglig leder gjennom intervjuene. Han mente
varelageret var en kritisk suksessfaktor for bedriften, hvor god logistikk sikret at bedriften

ikke laste opp for store midler i varelageret.

4.3.2.2 Debitorenes omlgpshastighet
Debitorenes omlgpshastighet forteller hvor dyktige ledelsen er til & innkreve utestaende
fordring. Det forventes at bedrift A har hayere omlgpshastighet pa de utestdende fordringene

sine enn gjennomsnittet av resterende populasjon.
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Figur 15: Debitorenes omlgpshastighet i hvitfisknaeringen fra 2003-2014.
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Bedrift A er dyktigere enn resterende populasjon til & kreve inn utestaende fordringer. De
leverer bedre tall bade far og etter skiftet i 2012. Normen er at ngkkeltallet burde veere 12
eller hgyere (Heimly, 2011), noe bedrift A oppnar fire av regnskapsarene denne perioden.
Intervjuene viser at bedrift A jobber kontinuerlig med & hente inn utestaende fordringer. Ved
a forholde seg til noen faste og store aktarer, som de selger 90% av produktene sine til, har

bedrift A unngatt tap pa fordringer.

4.3.2.3 Anleggsmidlenes omlgpshastighet
Anleggsmidlenes omlgpshastighet forteller hvor dyktige ledelsen er til & bruke
anleggsmidlene for a skape salgsinntekter. Det er forventet at bedrift A har hgyere

omlgpshastighet pa anleggsmidlene enn gjennomsnittet av resterende populasjonen.
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Figur 16: Anleggsmidlenes omlgpshastighet i hvitfisknaeringen fra 2003-2014.

Bedrift A er bedre enn gjennomsnittet av populasjonen fram til skiftet i 2012.

Ngkkeltallet er ikke direkte sammenlignbart bedrifter i mellom, pa bakgrunn av at noen eier
mens andre leier anleggsmidler. Dette er tilfellet ved en av gjennomsnittsakterene, som fra
2011 startet & leie anleggsmidler fra et eiendomsselskap i konsernet. Vi ser et markant skille i
figuren, hvor gjennomsnittet av de resterende aktarene styrker ngkkeltallet.

Intervjuene viser at for & gke omfanget i ngkkeltallet, ma de ansatte bli flinkere til & utnytte

anleggsmidlene og bedriften ma selge anleggsmidler som ikke brukes. For a tilrettelegge
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bedre for de ansatte kan bedriften investere i ny teknologi, som gjer det enklere & bruke
anleggsmidlene. Dette har ikke veert tilfellet hos bedrift A tidligere. Gjennom intervju-runder
med tidligere daglig leder kom det fram at bedriften aldri har veert innovater innen ny
teknologi under hans ledelse. Han papekte at det var tryggere & avvente for a se om de
teknologiske nyvinningene hadde noen effekt, slik bedriften ikke gjennomfarte feilslatte
investeringer. Naveerende daglig leder var innforstatt med at det ikke var investert i moderne
teknologi. For a effektivisere driften, slik at en kan produsere mer lgnnsomt i framtiden, ma
det investeres i nytt utstyr og ny teknologi. Dette er en prosess navaerende daglig leder startet i
2014, men som en ikke vil se en effekt av i regnskapet far om noen ar. Intervjuene indikerer
videre at konkurrentene har investert i nytt utstyr, samtidig som bedrift A har blitt hengende

etter.
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4.4 Oppsummering

Tabell 4 gir en kort oppsummering av resultatene fra sekundaerundersgkelsen. Dette er for &
fremheve de ulike prestasjonsforskjellene ved hovedngkkeltallene og hjelpengkkeltallene.
Som vi ser i tabellen er bedrift A, dominerende ved den farste tidsperioden. Ved den andre
perioden er bildet endret, hvor gjennomsnittet av resterende populasjon presterer bedre pa
kostnadssiden, mens bedrift A fortsatt er dyktigst pa eiendelssiden.

Tabell 4: Prestasjonsforskjellene til bedrift A og gjennomsnittet av resterende populasjon fordelt i
tidsperioden 2003-2011 og 2012-2014.

Far skiftet Etter skiftet
(2003-2011) (2012-2014)
Avkastningsgrad Bedrift A Gjennomsnittet av resterende
populasjon
Resultatgrad Bedrift A Gjennomsnittet av resterende
populasjon
Prosentvis Lik for begge Lik for begge
endring i salget
Bruttofortjeneste- Lik for begge Gjennomsnittet av resterende
andel populasjon
Personalkostnads- Lik for begge Gjennomsnittet av resterende
andel populasjon
Andel gvrige Bedrift A Bedrift A
driftskostnader
Eiendelenes Bedrift A Bedrift A
omlgpshastighet
Varelagerets Bedrift A Bedrift A
omlgpshastighet
Debitorenes Bedrift A Bedrift A
omlgpshastighet
Anleggsmidlenes Bedrift A Gjennomsnittet av resterende
omlgpshastighet populasjon
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5 Drgfting

Denne oppgaven er drevet fram av sparsmal knyttet til hvordan enkelte bedrifter overlever og
presterer godt over tid i turbulente nzringer, og dermed oppnar gkonomiske resultater som er
hgyere enn resterende populasjon. Bakgrunnen for valg av problemstillingen er & bidra med
kunnskap om hvordan filetindustrien kan bedre lgnnsomheten i bransjen. Jeg har gjennomfart
regnskapsanalyser og intervjuer, for & samle inn nok informasjon til a svare pa
problemstillingen. Resultatene fra ngkkeltallsanalysen og benchmarkingen presentert i
resultatdelen, synliggjer hvordan bedrift A har gatt fra & ha prestert godt over gjennomsnittet
av de resterende aktarene, til & bli veldig ustabil i sine prestasjoner. Pa bakgrunn av endringen

vil det veere interessant & studere hvordan bedrift A har prestert far og etter skiftet i 2012.
Jeg vil videre i kapittelet drgfte resultatene mot teorigrunnlaget i oppgaven. Hypotesene vil

enten bli avkreftet eller bekreftet, for & kunne besvare forskningsspgrsmalene og

problemstillingen til studien.
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5.1 Empiriske funn

Her presenteres arbeidshypotesene med forventede svar og empiriske funn. De empiriske
funnene er delt inn i to perioder. Fra 2003-2011 hvor bedrift A presterer bedre enn
gjennomsnittet av de resterende aktgrene, og fra 2012-2014 hvor bedrift A leverer ustabile

resultater med hgye toppunkt og lave bunnpunkt.

Tabell 5: Oppsummering av empiriske hypoteser og resultater.

Hypoteser Forventede Empiriske Empiriske

funn funn 03-11 funn 12-14
H1: Bedrift A har mer stabile leveranser av Ja Nei Nei
rastoff enn resten av hvitfisknaeringen.

H2: Bedrift A oppnar hgyere marginer pa sine Ja Verken/ Nei
produkter enn gjennomsnittet av populasjonen i eller
hvitfisknaeringen.

H3: Bedrift A oppnar hgyere resultatgrad enn Ja Ja Nei
gjennomsnittet av populasjon i hvitfisknaringen.

H3a: Bedrift A oppnar hayere Ja Verken/ Nei
bruttofortjenesteandel enn gjennomsnittet av eller

populasjon i hvitfisknaringen.

H3b: Bedrift A har lavere personalkostnadsandel Ja Verken/ Nei
enn gjennomsnittet av populasjon i eller
hvitfisknaeringen.

H3c: Bedrift A har lavere andel gvrige Ja Ja Ja

driftskostnader enn gjennomsnittet av populasjon
i hvitfisknaeringen.

H4: Bedrift A oppnar hgyere omlgpshastighet pa  Ja Ja Ja
eiendelene enn gjennomsnittet av populasjon i
hvitfisknaeringen.

H4a: Bedrift A oppnar hgyere omlgpshastighet Ja Ja Ja
pa varelageret enn gjennomsnittet av populasjon i
hvitfisknaeringen.

H4b: Bedrift A oppnar hgyere omlgpshastighet Ja Ja Ja
pa utestaende fordringer enn gjennomsnittet av
populasjon i hvitfisknaringen.

H4c: Bedrift A oppnar hayere omlgpshastighet pd Ja Ja Nei
anleggsmidlene enn gjennomsnittet av populasjon
I hvitfisknaeringen.
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5.2 Forskningsspgrsmal 1

Det er eierne som velger rammebetingelsene for bedriftens strategi, gjennom a presisere
bedriftens virksomhet, men det er styret som er ansvarlige for & utarbeide strategien. | denne
oppgaven ble strategi vedrgrende leverandgrer, kunder og konkurransefortrinn studert.
Tilgangen pa rastoff anses som en kritisk faktor i hvitfiskneaeringen. Rastoffet er en
mangelvare og det er stor kamp om leverandgrene. Pa bakgrunn av dette ble falgende

arbeidshypotese utarbeidet:

Hypotese 1: Bedrift A har mer stabile leveranser av rastoff enn resten av hvitfiskneeringen.

Etter intervjuer med ndvarende og tidligere daglig leder ved bedrift A, var det ingenting som
tydet pa at de har hatt mer stabile leveranser sammenlignet med konkurrentene. Som falge av
at bedrift A ikke har eierskap i flate, som mange av konkurrentene, har bedriften matte jobbe
hardere for & opprettholde tilgangen pa rastoff. En vertikal integrering mot fangstleddet kunne
blitt et konkurransefortrinn for bedrift A, som fglge av at det kunne redusert kostnader i deler
av verdikjeden (Isaksen, 2007).

Daglig leder ved bedrift A mener de darlige regnskapsarene i 2012 og 2014 skyltes tilgangen
pa rastoff. Dette er i strid med kvotene, som er rekordhgye i denne perioden (Arsberetning,
2014). Darlig tilgang pa rastoff kan skyldes strukturelle endringer i bedrift A, som fglge av:

ny daglig leder, oppkjgp av bedriften, eller starre konkurranse om rastoffet enn tidligere.

| litteraturen er det anbefalt & integrere seg vertikalt for & redusere usikkerheten knyttet til
rastofftilgangen (Porter, 1980). Dreyer & Svorken (2007) papeker at en kan sikre seg viktige
ravarer i perioder med knapphet pa innsatsfaktoren ved hjelp av vertikal integrering mot
fangstleddet. P& bakgrunn av de teknologiske endringene i fangstneeringen, er ferskt rastoff
nesten utilgjengelig. Ferskt rastoff som er krokfanget har hgyere kvalitet, og skaper derfor
starre fortjeneste (Nilssen et al., 2014). For bedrift A har ferskt krokfanget rastoff veert a
foretrekke, ettersom sluttproduktet ogsa er avhengig av kvaliteten pa rastoffet. Det er stor
usikkerhet i bransjen, og de interne styrkene bedriften har hatt tidligere kan ha forvitret som
folge av endring i ledelsen til bedrift A. Pa denne maten har tidligere varige

konkurransefortrinn forsvunnet (Barney, 2007).

60



Tidligere har bedrift A hatt stor fleksibilitet til & gjgre de strategiske valgene som har veert
ngdvendig for a tilegne seg rastoff. Dette er ikke lengre tilfellet, pa bakgrunn av at de nylig
ble kjgpt opp av sin sterste kunde. Det Barney (2007) har ansett for & veere varige
konkurransefortrinn viser seg a ikke vare varige. Fortrinnene bedrift A har hatt tidligere har
forvitret over tid. Dette kan skyldes endringer i omgivelsene eller bedriftsinterne ressurser.
Det vil vaere utfordrende a anvende konkurransefortrinn for a skape nye og verdifulle
ressurser (Spanos & Lioukas, 2001).

Oppsummert har ikke bedrift A mer stabile leveranser av rastoff i forhold til resterende
populasjon. Dette gjelder bade far og etter skiftet i 2012. Opparbeiding og bearbeiding av
unike relasjoner mellom fiskerne og produsenten er viktig for a fa tilgang til ngdvendig

mengde rastoff. Dette fortrinnet kan ha forvitret som falge av ny ledelse i bedrift A.

5.3 Forskningsspgrsmal 2

Valg av salg og marked er forhold bedriften selv pavirker, gjennom produktivt og effektivt
arbeid. Ved dette forskningsspgrsmalet var det interessant a se pa valget av kunder,
prisstrategi og nettverksarbeid. Pa bakgrunn av dette ble det utarbeidet en arbeidshypotese:

Hypotese 2: Bedrift A oppnar hgyere marginer pa sine produkter enn gjennomsnittet av

populasjon i hvitfisknaringen.

Den prosentvise endringen i salget har veert sveert lik for bedrift A og gjennomsnittet av
populasjonen. Ifglge naveerende daglig leder har den starste utfordringen veert liten tilgang pa
rastoff for bedrift A. Dette har fort til at de ikke kan produsere de mengdene markedet har
etterspurt, som videre har resultert i lavere lannsomhet. Videre kom det fram i intervjuene at
bedrift A selger om lag 90 % av produktene sine til en fast videreforedler. Bedrift A ble nylig
kjept opp av sin stgrste kunde, noe som kan veere med pa a pavirke prisen og salgsutviklingen
i framtiden. Pa denne maten har bedrift A mistet et av sine tidligere konkurransefortrinn i

form av fleksibilitet og frihet til & forhandle med flere ulike kunder.

Far skiftet i 2012 hadde ikke bedrift A bedre eller darligere prosentvis utvikling i salget, mens
etter skiftet har de hatt darligere utvikling. Dette strider mot forventingene, samtidig som det

viser hvor utfordrende de teknologiske nyvinningene er for filetprodusentene pa land.
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5.4 Forskningsspgrsmal 3

For & oppna god Ignnsomhet i industribedrifter er det viktig med stor oppmerksomhet rundt
kostnadene. For & kartlegge hvor godt bedrift A gjer det vedrgrende kostnader, ble det
utarbeidet falgende arbeidshypotese pa hovedngkkeltallet for kostnadssiden:

Hypotese 3: Bedrift A oppnar hgyere resultatgrad enn gjennomsnittet av populasjon i

hvitfisknaeringen.

For tidsperioden 2003-2011 har bedrift A gjennomgaende bedre resultatgrad enn
gjennomsnittet av populasjonen. Dette kommer av god arbeidskultur, effektive medarbeidere
og en ledelse med kostnadsstyring pa dagsorden. | den andre perioden fra 2012-2014 varierer
resultatgraden til bedrift A. Her presterer de bedre og darligere enn gjennomsnittet. | falge
naveerende daglig leder kan dette skyldes stor turbulens internt i bedrift A, med endring av
ledelsen og oppkjgp av bedriften. Bedrift A lykkes ikke like mye i ravaremarkedet som
tidligere, noe som pavirker hele driften. For & kunne kartlegge hvor endringene pa

kostnadssiden forekommer, ble ngkkeltallet dekomponert i tre arbeidshypoteser:

Hypotese 3a: Bedrift A oppnar hgyere bruttofortjenesteandel enn gjennomsnittet av
populasjon i hvitfisknaringen.

Det var forventet at bedrift A skulle ha hgyere bruttofortjenesteandel enn gjennomsnittet av
populasjonen. Det var verken/eller tilfellet fra 2003-2011. Fra 2012-2014 har bedrift A
darligere bruttofortjenesteandel. Bakgrunnen for dette kan veere at bedrift A henger bak
konkurrentene pa a anvende ny teknologi i produksjonen. Naveerende daglig papeker at de
kunne produsert mat med hgyere ettersparsel, som ville gkt fortjenesten, men det matte
gjennomfares investeringer i nye maskiner farst. En ngkkelfaktor for a produsere mat med
hgy pris er & produsere det markedet ettersper, med tilfredsstillende krav til kvalitet og
kontinuitet (Dreyer & Svorken, 2007). Slik rammebetingelsene for naringen er i dag er det
ikke tilrettelagt for hgy kvalitet, men stort volum (Isaksen, 2007). Naverende daglig leder ved
bedrift A mener teknologiske utviklinger kan endre betingelsene i framtiden, hvor de kan fa
bedre avkastning pa produktene sine. Med dagens produksjonsmgnster kan ikke bedrift A
produsere et alternativt sortiment, fordi alternativet vil vare for arbeidskrevende. Mulighetene
for starre produktivitet er tilstede og bedrift A har startet med ngdvendige investeringer for &
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mgte markedets ettersparsel. Prisen pa rastoffet vil ogsa pavirke bruttofortjenesteandelen.
Bedrift A har store kostnader vedrgrende rastoff, og serlig i lavsesongen hvor prisen er hgy
(Melding til Stortinget, 2015). Det er ogsa narliggende & tro at bedrifter som har integrert seg
vertikalt mot fangstleddet har lavere rastoffkostnader, som kan veere med pa & heve
bruttofortjenesten (Dreyer & Svorken, 2007).

Hypotese 3b: Bedrift A har lavere personalkostnadsandel enn gjennomsnittet av populasjon i

hvitfisknaeringen.

| tidsperioden 2003-2011 hadde bedrift A verken/eller lavere personalkostnadsandel, mens fra
2012-2014 har gjennomsnittet av populasjonen lavere personalkostnadsandel. Henriksen
(2012) mener hgye lgnnskostnadene i Norge skaper problemer for lannsomheten til
produsentene i filetindustrien. Avviket mellom realitetene og forventningene medfarer at
krisen blir permanent (Henriksen, 2012). Teknologiske nyvinninger som reduserer
arbeidskrevende oppgaver ved filetprodusentene er ngdvendig for & skape en
konkurransedyktig neaering. For at bedrifter skal kunne besta over tid, er de avhengig av &
drive lgnnsomt og utvikle seg i takt med teknologiske utviklinger i samfunnet (Kristoffersen,
2010). Bedrift A er helarsprodusent av filet, selv om det ikke lgnner seg store deler av aret. 1.
april til 31. juli er den mest hensiktsmessige perioden a produsere filet pa, som fglge av
rastofftilgangen. Nilssen et al., (2014) mener de starste utfordringen i hvitfiskneaeringen er

hgye lgnninger og sterk norsk valuta.

For & beholde de beste arbeiderne er det nadvendig med helarsproduksjon, selv om det er
utfordrende a framskaffe nok rastoff til helarsproduksjon (Lorentzen et al., 2006). For a vere
konkurransedyktige vil det veere ngdvendig a investere i ny teknologi som reduserer
kostnadene og effektiviserer driften. Ifalge navaerende leder i bedrift A har ikke dette veert
tilfellet. Han mener at slik dagens situasjon er for bedrift A, kan de ikke produsere gnsket
sortiment. Videre papeker han at etterspgrselen etter produkter med starre fortjeneste er
tilstede, men endring av arbeidsmgnsteret til de ansatte kan medfare flere sykemeldinger. Ved
a endre produktsortiment kan bedrift A opparbeide seg det Barney (2007) definerer som et
varig konkurransefortrinn i form av a tilby andre produkter enn konkurrentene.
Konkurransefortrinnet ma beskyttes og bearbeides, slik at det vil veere vanskelig for
konkurrentene & imitere (Porter, 1996). Uten investeringer i teknologi er ikke dette mulig,
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ettersom fortjenesten fort kan forsvinne i sykemeldinger og lignende. Det er allerede igangsatt
investeringer som farst vil sta ferdig i 2020.

Hypotese 3c: Bedrift A har lavere andel gvrige driftskostnader enn gjennomsnittet av

populasjon i hvitfisknaringen.

Bedrift A er gjennomgaende bedre enn gjennomsnittet av populasjonen til a holde andelen
gvrige driftskostnader lav. Hjelpe-ngkkeltallet er ikke sammenlignbart for de ulike aktarene i
hvitfisknzringen, pa bakgrunn av at en av aktgrene (i gjennomsnittsutregningen) har etablert
et eiendomsselskap som leier anleggsmidlene tilbake til driftsselskapet. Dette medfarer at
andelen gvrige driftskostnader vil vare hgyere for gjennomsnittet av populasjonen. Tidligere
daglig leder ved bedrift A mener de har kultur for kostnadseffektiv drift, hvor de ansatte kun
bruker de ressursene som er ngdvendig. Det er lite kostnader knyttet til vedlikehold av bygg
og maskiner ved bedrift A, pa bakgrunn av at de ansatte gjer disse arbeidsoppgavene i

lavsesongen.

5.5 Forskningsspgrsmal 4

Ved forskningsspgrsmal 4 ble det lagt vekt pa hvordan bedrift A skaper salgsinntekter
gjennom anvendelse av eiendelene. For a kartlegge hvordan bedrift A gjer det vedrgrende
omlgpshastigheten, ble det utarbeidet falgende arbeidshypotese for hovedngkkeltallet for
eiendelssiden:

Hypotese 4: Bedrift A oppnar hgyere omlgpshastighet pa eiendelene enn gjennomsnittet av

populasjon i hvitfisknaringen.

Bedrift A har hgyere omlgpshastighet pa eiendelene enn gjennomsnittet av populasjonen. Hay
omlgpshastighet pa eiendelene kan vise til hgy grad av fleksibilitet. Pa bakgrunn av
svingninger i volum og kapasitet, vil eiendelenes omlgpshastighet spille en sentral rolle for
hvordan bedriftene takler de turbulente omgivelsene. Samtlige ar i tidsperioden 2003-2014
presterer bedrift A bedre. Dette star i samsvar med litteraturen, hvor Barney (2007) papeker at
de som presterte godt, ogsa ville gjare det best over tid. Ved riktig bruk av varige
konkurransefortrinn, kan bedrifter opparbeide seg nye og verdifulle ressurser (Barney, 2007).

Gode rutiner med utestaende fordringer, flyt i varelageret og god utnyttelse av
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anleggsmidlene er med pa a skape varige konkurransefortrinn for bedrift A. Det investeres i
nye anleggsmidler som skal skape hgyere omlgpshastighet i eiendelene i framtiden. Mye
tyder pa at bedrift A har posisjonert seg riktig i markedet (Porter, 1991). For a kunne
kartlegge hvor styrkene og svakhetene pa eiendelssiden ligger, ble ngkkeltallet dekomponert i

tre arbeidshypoteser:

Hypotese 4a: Bedrift A oppnar hgyere omlgpshastighet pa varelageret enn gjennomsnittet av

populasjon i hvitfisknaringen.

Bedrift A har gjennomgaende hgyere omlgpshastighet pa varelageret sitt sammenlignet med
gjennomsnittet av populasjonen. Naveerende daglig leder ved casebedriften papeker at god
flyt i logistikken er avgjgrende for driften av selskapet. Stort varelager binder opp kapital. Pa
bakgrunn av dette tar daglig leder en gjennomgang av varelageret i slutten av hver maned, for
a selge ut produkter som har risiko for ukurans.

Hypotese 4b: Bedrift A oppnar hgyere omlgpshastighet pa utestdende enn gjennomsnittet av

populasjon i hvitfisknaeringen.

Debitorenes omlgpshastighet er gjennomgaende hayere for bedrift A i tidsperioden 2003-
2014. Dette skyldes at bedriften i stor grad forholder seg til store selskaper som betaler
punktlig. Litteraturen tilsier at normen for omlgpshastigheten pa debitorene er 12 eller hgyere
(Heimly, 2011). Det oppnar bedrift A fire ganger i lgpet av tidsperioden. Som fglge av at
bedrift A ble kjapt opp nylig, kan hjelpe-ngkkeltallet ha blitt styrket.

Hypotese 4c: Bedrift A oppnar hgyere omlgpshastighet pa anleggsmidlene enn

gjennomsnittet av populasjon i hvitfisknaringen.

Bedrift A har gjennomgaende hgyere omlgpshastighet pa anleggsmidlene enn gjennomsnittet
av populasjonen far skiftet i 2012. Etter skiftet presterer gjennomsnittet av populasjonen
bedre. Hjelpe-ngkkeltallet er ikke direkte sammenlignbart som falge av at noen eier mens
andre leier anleggsmidler. Det er umulig a tolke dette ngkkeltallet, ettersom

eiendomsselskapet endrer forholdene i konkurransearenaen.
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6 Konklusjon

| dette kapittelet vil oppgaven oppsummeres, samtidig som avsluttende konklusjoner tilknyttet
problemstillingen blir presentert. Avslutningsvis gir jeg en begrunnelse for studiens
begrensninger og videre forskning. Formalet med studien var a kartlegge om utvalgte aktarer
overlever og presterer godt over tid i turbulente omgivelser. Gjennom ngkkeltallsanalyser og
benchmarking basert pa arsregnskapene til de ulike aktgrene, kombinert med intervjuer, har
jeg forsgkt a belyse dette. For at problemstillingen skulle veere mulig & besvare, matte en

turbulent naring velges. Valget falt pa hvitfisknearingen, neermere bestemt filet av hvitfisk.

6.1 Oppsummering
I denne studien forsgker jeg a finne svar pa falgende problemstilling:
«Hvordan klarer bedrifter & overleve og prestere godt over tid i bransjer preget av turbulente

omgivelser?»

Forskningsspgrsmalene er utarbeidet i hypoteser vedrgrende forhold som kan ha betydning
for lannsomheten hos bedrift A. Det er gjort ngkkeltallsanalyser og benchmarking for a
kartlegge hvordan bedrift A presterer i forhold til de resterende aktgrene i bransjen. For a vite
forhistorien til de ulike ngkkeltallene ble det ogsa gjennomfart dybdeintervjuer med tidligere
og navearende daglig leder hos bedrift A. Lannsomhetsanalysen av bransjen viser at bedrift A
har gjort det bedre enn gjennomsnittet av naeringen, fram til et skifte i 2012. P& bakgrunn av
dette ble studien delt i to. En del omfatter tidsperioden 2003-2011 hvor bedrift A presterer
bedre enn gjennomsnittet av populasjonen, og en del fra 2012-2014 hvor det gar i berg- og
dalbane for bedrift A. I studien finner jeg enkelte signifikante korrelasjoner mellom oppnadd
lannsomhet og hypotesene jeg har utarbeidet. Bedrift A har gjennom hele regnskapsperioden
2003-2014 bedre ngkkeltall pa eiendelssiden enn gjennomsnittet av resterende populasjon.
Resultatene fra sekundaerundersgkelsen papeker at problemene for bedrift A oppstar pa

kostnadssiden.

Fram til skiftet i 2012 har bedrift A gjennomgaende bedre resultatgrad sammenlignet med

gjennomsnittet av konkurrentene. Dette endrer seg etter skiftet. Ved hjelp av & dekomponere

nokkeltallet resultatgrad, fastslas det at problemomradet for bedrift A er for hgy

personalkostnadsandel og for lav bruttofortjenesteandel. Intervjuene indikerer at de darlige

resultatene skyldes lav rastofftilgang og lite investering i teknologi. Ny teknologi kunne skapt
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starre fortjeneste og potensielt sett starre sortiment, som igjen kunne gkt lannsomheten. Et
annet aspekt er helarsproduksjonen av filet. Naveerende daglig leder hos bedrift A er fullt klar
over at de kan gke lgnnsomheten ved sesongbasert produksjon, men etterstreber likevel
helarsproduksjon av filet. Dette er kostbart bade med tanke pa personalkostnader og innkjep

av rastoff.

| starten av regnskapsperioden i denne studien innehar bedrift A det Barney (2007) definerer
som varige konkurransefortrinn. De forvitrer over tid, noe som medfgrer at bedriften leverer
darligere resultater. Dette kan skyldes endringer som skjer internt i bedriften, herav ny strategi
og/eller ny ledelse, eller de eksterne endringene i hvitfisknaeringene som oppstar pa markedet
og omgivelsene rundt. De viktigste leverandgrene av krokfanget fisk forsvinner som fglge av
teknologiske nyvinninger, samtidig som en lavere andel av rastoffet gar til produsenter pa
land. Dette kommer av starre ettersparsel pa rastoffet bade fra nasjonale og internasjonale
konkurrenter. Tidligere hadde bedrift A frihet og fleksibilitet til & velge produkt og
salgstidspunkt nar det passet dem, denne er i slutten av regnskapsperioden redusert som falge

av at bedriften nylig ble kjgpt opp av sin starste kunde.

Bedrift A har veert kjent som en av de mest stabile aktarene i hvitfisknaringen, og har prestert
godt over gjennomsnittet i en lengre periode. De er en av fa aktgrer i bransjen som aldri har
gatt konkurs, men de siste arene har det kommet flere endringer bade internt og eksternt, som
har pavirket bedriften i negativ grad. For 4 overleve og prestere godt i en bransje preget av
turbulente omgivelser, ma bedrifter tilpasse seg endringer som forekommer i
konkurransearenaen. Konkurransefortrinn vil forvitre over tid, og nettopp derfor er det viktig
at bedrifter har fokus pa videre utvikling, og om de er best ma de jobbe med a utvikle seg for

a bevare konkurransefortrinnet (Porter, 1996). De beste aktgrene forblir ofte best.

6.2 Begrensinger og videre forskning

Pa bakgrunn av tidsmessige rammer har det blitt foretatt en del begrensinger i denne studien,
som kan ha pavirket gyldigheten til resultatene. Studien har blitt begrenset som fglge av
perspektivet, undersgkelsesopplegget og operasjonalisering av de ulike
forskningsspgrsmalene. Som nevnt, vil den eksterne validiteten veere svak ved denne studien,
som falge av undersgkelsesopplegget. Problemomradet beerer preg av a veere sterkt empirisk

forankret, hvor studien tar for seg en konkret populasjon preget av turbulente omgivelser.

67



Avgrensninger i tidsrom og forklaringsfaktorer har vert nadvendig, for & begrense oppgavens
omfang. Hensikten har veert & kartlegge prestasjonsforskjeller hos de ulike aktgrene i
bransjen, for & se hvilke egenskaper som er sentrale for lannsom drift. Pa denne maten kom
jeg fram til «best practice», som ble casebedriften i denne studien. Pa bakgrunn av at
casebedriften ikke har prestert best pa samtlige ngkkeltall, kan det tenkes at jeg burde
gjennomfart intervjuer med flere av de mest lannsomme aktgrene. Dette var ikke mulig med

tanke pa tid og tilgjengelighet av data.

Utvalget til studien ma veere representativt for populasjonen som studeres (Dreyer, 1998). |
studien har det blitt gjennomfart dybdeintervjuer med naverende og tidligere daglig leder i
casebedriften. Ved intervjuene kan det ha veert en viss grad av subjektive vurderinger i
respondentenes tilbakemeldinger. Dersom omfanget og tidsperspektivet til studien hadde tillat
det, hadde det veert gnskelig & innhente informasjon fra flere av aktarene i naeringen. Dette
ville fart til starre forstaelse av naeringen og hgyere grad av reliabilitet i datagrunnlaget.
Studien tar for seg tidsperioden 2003-2014, som innehar en rekke endringer i omgivelsene
med blant annet finanskrisen, prisvariasjon, ravarekvantum, lovreguleringer for  nevne noen.
Dette styrker troverdigheten til at resultatene vil vaere gyldig i flere tidsperioder. De som er
best i en bransje, forblir ofte best (Barney, 1991).

| videre forskning kan det vare interessant & gjennomfgre dybdeintervju med andre bedrifter i
naringen for a styrke eller avvise funnene i denne studien. Casebedriften i denne studien
leverer ikke de beste ngkkeltallene hvert regnskapsar, noe som medfarer at andre aktgrer
presterer bedre i andre perioder. Ved gjennomfgring av flere intervju vil en fa bedre oversikt
og innsikt i den turbulente naringen. Dette ville styrket den eksterne validiteten til studien.
Videre anbefaler jeg triangulering (bruk av primar- og sekundardata), som styrker validiteten
til en studie som falge av flere innfallsvinkler. Lannsomhet er et interessant tema, og vil vare
nyttig for de fleste bedrifter som gnsker bedret forstaelse av hvordan de kan gke sin

levedyktighet.
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Vedlegg

Vedlegg 1: Ngkkeltallsanalyse

Bedrift A

Tidsperioden: 2003-2006

LGNNSOMHET
LAHNNSOMHET 2003 2004 2005 2006
AG |Avkastningsgrad 7,0 % 6,5 % 5 4 % 11,1 %
RG [Resultatgrad 25 % 1,9 % 21% 40 %
EC [Eiendelenes oml.hastig 284 3,38 255 279
LIKVIDITET 2003 2004 2005 2006
Likviditetsgrad 500,0 % 2850 % 316,4 % 2206 %
Likviditetsreserve 1247 1846 GA2 17149
SOLIDITET 2003 2004 2005 2006
|Egenkapitalandel | 51,6 %] 21,3 %| 17,1 %| 12,0 %|
EVRIGE NBKKELTALL 2003 2004 2005 2006
BFA |Brforjenesteandel 31,3 % 28,5 % 24 6 % 232 %
PEA [Pers kostnadsandel 585 % 59,6 % 70,3 % 59,0 %
ABD [Andel avrig driftskostnad 287 % 30,9 % 296 % 33,0 %
YW [Varelagerets oml.hast. 11,9 14,0 154 224
D0 [Debitorenes oml.hast. 95 10,3 10,1 7.5
A |Anlegagsmidlenes oml.h 6,5 a9.0 6,5 11,3




Tidsperioden: 2007-2010

Bedrift A

LGNNSOMHET
LEANNSOMHET 2007 2008 2009 2010
AG |Avkastningsgrad 10,3 % 6,5 % 14,5 % 7,7 %
RG [Resultatgrad 31 % 2.6 % 5.0 % 220
EC [Eiendelenes oml.hastig 3,29 250 288 3,52
LIKVIDITET 2007 2008 2009 2010
Likviditetsgrad 187,3 % 143,2 % 126,5 % 137,2 %
Likviditetsreserne 1155 1504 1246 2175
SOLIDITET 2007 2008 2009 2010
|Egenkapitalandel | 16,8 %) 13,5 %| 13,2 %| 17.5 %|
EWVRIGE NEFKKELTALL 2007 2008 2009 2010
BFA |Brforjenesteandel 20,5 % 224 % 279 % 33,2 %
PKA |Pers. kostnadsandel 70,7 % 70,6 % 63,9 % 58,1 %
ABD (Andel avrig driftskostnad 28,2 % 25,2 % 32,0 % 27.1%
WO [Warelagerets oml.hast. 16,3 13,8 10,6 28,2
00 (Debitorenes oml.hast. 11,2 3.5 10,5 13,4
A [Anleggsmidlenes oml.h a7 6,1 6.5 6,5




Bedrift A

Tidsperioden: 2011-2014

LONNSOMHET
LANNSOMHET 2011 2012 2013 2014
AG |Avkastningsgrad 19,5 % 20 % 14,4 % 28 %
RG [Resultatgrad 5,1 % 0,5 % 50 % 0,9 %
EC [Eiendelenes oml.hastig 3,81 3,94 280 3,249
LIKVIDITET 2011 2012 2013 2014
Likviditetsgrad 1205 % 1048 % 154 5 % 152 4 %
Likviditetsreserve 2 699 -9 463 5832 2 342
SOLIDITET 2011 2012 2013 2014
|Egenkapitalandel | 17,2 %) 19,7 %| 21,9 %| 47,4 %|
EVRIGE NEFKKELTALL 2011 2012 2013 2014
BFA |Brforjenesteandel 28,0 % 256 % 34,0 % 28.1%
PEA |Pers kostnadsandel 65,2 % 24,5 % 63,3 % 727 %
AEBD (Andel avrig driftskostnad 255 % 26,2 % 20,6 % 21,9%
WO [Varelagerets oml hast. 96,9 2372 31,3 57,6
D0 [Debitorenes oml.hast. 12,7 10,8 155 13,7
AQ |Anleggsmidlenes oml.h 7.0 5.8 449 54




Gjennomsnitt resterende aktgrer

Tidsperioden: 2003-2006

LGNNSOMHET
LANNSOMHET 2003 2004 2005 2006
AG [Avkastningsgrad 0,6 % -1,7 % 1,6% 27 %
RG [Resultatgrad 0,5 % -1,1 % 1,6 % 2,9 %
ED |Eiendelenes oml.hastig 1,30 1,57 1,02 0,94
LIKVIDITET 2003 2004 2005 2006
Likviditetsgrad 1192 % 119,0 % 1582 % 1277 %
Likviditetsreserve 22 096 23710 52 442 99793
SOLIDITET 2003 2004 2005 2006
|Egenkapitalandel | 32,1 %] 30,8 %| 26,6 %) 23,6 %]
EWVRIGE NHEFKKELTALL 2003 2004 2005 2006
BFA |Brforjenesteandel 198 % 252 4 285 % 24 0 %
PKA |Pers. kostnadsandel 921 % G629 % 57,3 % 65,5 %
ABD (Andel avrig driftskostnad 44 6 % 31,0 % 297 % 32,9 %
WO [Varelagerets oml.hast. 4 6 5.8 6,3 53
00 [Debitorenes oml.hast. 7.0 7.4 4.8 5.8
A [Anleggsmidlenes oml.h 25 3,0 1,7 15




Gjennomsnitt resterende aktgrer

Tidsperioden: 2007-2010

LGNNSOMHET
LANNSOMHET 2007 2008 2009 2010
AG |Avkastningsgrad 1,6 % -4, 7 % -0,4 % 27 %
RG [Resultatgrad 1,6 % -4.5 % -0,4 % 23 %
EC [Eiendelenes oml.hastig 1,03 1,04 0,96 1,16
LIKVIDITET 2007 2008 2009 2010
Likviditetsgrad 102,3 % 84,9 % 88,3 % 108,7 %
Likviditetsreserve 15 0490 5697 5776 15 408
SOLIDITET 2007 2008 2009 2010
|Egenkapitalandel | 24 6 %] 22 6 %] 26,0 %] 22,0 %]
EVRIGE NEKKELTALL 2007 2008 2009 2010
BFA |Brfofjenesteandel 21,1 % 20,8 % 29,2 % 321 %
PEA |Pers.kostnadsandel 63,9 % 83,3 % 62,1 % 56,5 %
ABD |Andel gvrig driftskostnad 33,0 % 42 8 % 296 % 206 %
WO [Varelagerets oml.hast. 4.8 50 5.0 7.0
00 [Debitorenes oml.hast. 6,9 76 6,2 76
A [Anleggsmidlenes aml.h 1,6 16 1.4 1,7




Gjennomsnitt resterende aktgrer

Tidsperioden: 2011-2014

L&GNNSOMHET
LANNSOMHET 2011 2012 2013 2014
AG [Avkastningsgrad 27 % 97 % 3,9 % 97 %
RG [Resultatgrad 1,1 % 3,8 % 3.4 % 3,7 %
EC [Eiendelenes oml.hastig 234 2 56 2 65 2,60
LIKVIDITET 2011 2012 2013 2014
Likviditetsgrad 128,58 % 144 3 % 1125 % 117 .4 %
Likviditetsreserve 23 350 8239 9633 214749
SOLIDITET 2011 2012 2013 2014
|Egenkapitalandel | 154%| 150 %] 4,4 %| 6,3 %|
FVRIGE NEKKELTALL 2011 2012 2013 2014
BFA |Brforjenesteandel 35,2 % 324 % 42 6 % 44 9 %
PEA [Pers kostnadsandel 525% 64,1 % 49 5 % 48,0 %
AEAD [Andel avrig driftskostnad 43,0 % 29,9 % 46,3 % 44 8 %
YO [Varelagerets oml.hast. 6,2 7.2 10,2 3.4
DO |Debitorenes oml.hast. [N 92 a1 8.4
AD |Anleggsmidlenes omlh 6,6 6,4 6,2 6,4




Vedlegg 2: Intervju-guide
Spgrremanual

Innledning

Intervjuer sier at han vil komme med pastander han gnsker tilbakemelding pa etter grad av
enighet, deretter utdypende svar. Pastandene fordi grad av enighet gjare det lettere a
bearbeide svarene i sluttrapporten.

Strategi

1. Konkurransen i var bransje er meget hard
Er du helt uenig (-3), verken enig eller uenig (0) eller helt enig (+3) eller grader mellom

helt uenig verken/eller helt enig

Kan du utdype om din oppfatning om konkurransesituasjonen i bransjen?

2. Sammenlignet med konkurrentene har bedriften et helt spesielt konkurransefortrinn
Er du helt uenig (-3), verken enig eller uenig (0) eller helt enig (+3) eller grader mellom

helt uenig verken/eller helt enig

Hvilket konkurransefortrinn mener du dere har?

3. Sammenlignet med konkurrentene har bedriften en helt spesiell kundegruppe
Er du helt uenig (-3), verken enig eller uenig (0) eller helt enig (+3) eller grader mellom

helt uenig verken/eller helt enig



Hva er spesielt med kundene deres?

4. Sammenlignet med konkurrentene har bedriften et helt spesielt

sortiment/produktspekter
Er du helt uenig (-3), verken enig eller uenig (0) eller helt enig (+3) eller grader mellom

helt uenig verken/eller helt enig

Hva er spesielt med produktspekteret deres?

5. Sammenlignet med konkurrentene velger bedriften de mest lannsomme produktene
Er du helt uenig (-3), verken enig eller uenig (0) eller helt enig (+3) eller grader mellom

helt uenig verken/eller helt enig

Hva kjennetegner de produktene dere produserer?

6. Sammenlignet med konkurrentene har bedriften helt spesiell tilgang pa rastoff
Er du helt uenig (-3), verken enig eller uenig (0) eller helt enig (+3) eller grader mellom

helt uenig verken/eller helt enig



Hva er spesielt med rastofftilgangen deres?

Hvordan pavirker rastofftilgangen den arlige driften?

7. Sammenlignet med konkurrentene har bedriften en helt spesiell strategi
Er du helt uenig (-3), verken enig eller uenig (0) eller helt enig (+3) eller grader mellom

helt uenig verken/eller helt enig

Hva er spesielt med strategien deres?

Hvordan har oppkjgpet av bedriften pavirket strategien?

8. I alt som gjares, er lsnnsomhet overordnet malsetting
Er du helt uenig (-3), verken enig eller uenig (0) eller helt enig (+3) eller grader mellom

helt uenig verken/eller helt enig



Hvilken overordnet malsetting har dere?

Arbeidsmetoder
9. Sammenlignet med konkurrentene har bedriften stgrre fokus pa omlgpshastigheten pa
varelageret

Er du helt uenig (-3), verken enig eller uenig (0) eller helt enig (+3) eller grader mellom

helt uenig verken/eller helt enig

Hvilket fokus har dere pa omlgpshastigheten til varelageret?

10. Bedriften har gode rutiner for innhenting av utestaende fordringer
Er du helt uenig (-3), verken enig eller uenig (0) eller helt enig (+3) eller grader mellom

helt uenig verken/eller helt enig

Hvordan arbeides det med utestaende fordringer?

11. Sammenlignet med konkurrentene arbeider bedriften med & ha sa lavt varelager som

overhodet mulig
Er du helt uenig (-3), verken enig eller uenig (0) eller helt enig (+3) eller grader mellom

helt uenig verken/eller helt enig



Hvor avgjerende er det for dere a fokusere pa god flyt i varelageret?

Hvilke rutiner og arbeidsmetoder falger dere med tanke pa vareflyt?

12. Det er stor variasjon mellom produktene til bedriften over tid
Er du helt uenig (-3), verken enig eller uenig (0) eller helt enig (+3) eller grader mellom

helt uenig verken/eller helt enig

Hvilke kriterier er viktigst for valget av produkt?

Hvilken betydning har dette for sysselsettingen?

Hvordan pavirker produktvalget lennsomheten?




Salg og marked

13. Bedriften er konkurransedyktige pa pris
Er du helt uenig (-3), verken enig eller uenig (0) eller helt enig (+3) eller grader mellom

helt uenig verken/eller helt enig

Hvordan fastsettes prisen pa produktene som selges?

Har hvitfisknaringer subsidier fra staten?

14. Nettverksbygging er viktig for a lykkes i hvitfisknaringen
Er du helt uenig (-3), verken enig eller uenig (0) eller helt enig (+3) eller grader mellom

helt uenig verken/eller helt enig

Hvor viktig er det a skape gode relasjoner til konkurrenter og leverandgrer?

15. Valget av filet av hvitfisk falt naturlig for bedriften
Er du helt uenig (-3), verken enig eller uenig (0) eller helt enig (+3) eller grader mellom

helt uenig verken/eller helt enig



Har det veert aktuelt a se pa andre produksjonsomrader som er mer lgnnsom?

Kostnadsstyring

16.

17.

Bedriften har fokus pa sa lave kostnader som mulig
Er du helt uenig (-3), verken enig eller uenig (0) eller helt enig (+3) eller grader mellom

helt uenig verken/eller helt enig

Hvordan er fokuset pa effektivt arbeid?

Bedriften har et ngkternt kostnadsniva nar det kommer til driftskostnader relatert til

husleie, stram og gvrige driftskostnader
Er du helt uenig (-3), verken enig eller uenig (0) eller helt enig (+3) eller grader mellom

helt uenig verken/eller helt enig

Hvordan jobbes det mot a kutte kostnader i driften?

Blir det investert i ny teknologi for & spare pa utgiftene?




18. Sammenlignet med konkurrentene har bedriften hgyere kvalitet pa produktene sine,

som falge av bedre ravarer
Er du helt uenig (-3), verken enig eller uenig (0) eller helt enig (+3) eller grader mellom

helt uenig verken/eller helt enig

Hvordan arbeides det mot & skape de beste produktene?

19. Sammenlignet med konkurrentene har bedriften lavere kostnader enn konkurrentene
Er du helt uenig (-3), verken enig eller uenig (0) eller helt enig (+3) eller grader mellom

helt uenig verken/eller helt enig

Hvilke tiltak skiller bedriften fra konkurrentene?

20. Bedriftens arbeidsstokk er bedre kvalifisert og utdannet enn konkurrentenes arbeidere
Er du helt uenig (-3), verken enig eller uenig (0) eller helt enig (+3) eller grader mellom

helt uenig verken/eller helt enig

Hvilke utviklingsmuligheter far arbeiderne?



Hvordan klarer dere & holde pa sine beste ansatte?

Hvordan operer bedriften nar sesongen er lav? (Permitteringer, sesongarbeidere)

Hvordan preger sesongarbeidet bedriften? (deltid/heltidsansatte, mye overtidsarbeid)

21. Medarbeiderne til bedriften er produktive
Er du helt uenig (-3), verken enig eller uenig (0) eller helt enig (+3) eller grader mellom

helt uenig verken/eller helt enig

22. Overtidsarbeid avspaseres ved ferie/fritid
Er du helt uenig (-3), verken enig eller uenig (0) eller helt enig (+3) eller grader mellom

helt uenig verken/eller helt enig

Forekommer det mye overtidsarbeid ?




23. Det er lavt sykefraveer i bedriften
Er du helt uenig (-3), verken enig eller uenig (0) eller helt enig (+3) eller grader mellom

helt uenig verken/eller helt enig

24. Dyktige medarbeidere far den annerkjennelsen de fortjener (ros, oppmerksomhet, osv)
Er du helt uenig (-3), verken enig eller uenig (0) eller helt enig (+3) eller grader mellom

helt uenig verken/eller helt enig
-3 -2 -1 0 +1 +2 +3
Daglig leder

25. Daglig leder besitter den ngdvendige bakgrunnen og erfaringene for a styre bedriften

pa en best mulig mate
Er du helt uenig (-3), verken enig eller uenig (0) eller helt enig (+3) eller grader mellom

helt uenig verken/eller helt enig

Hvilken bakgrunn har daglig leder?

Hva er det viktigste arbeidet en daglig leder gjar?

26. Daglig leder har god kommunikasjon med de ansatte
Er du helt uenig (-3), verken enig eller uenig (0) eller helt enig (+3) eller grader mellom

helt uenig verken/eller helt enig



Hvordan motiveres og engasjeres de ansatte til & yte best mulig?

27. Det er god kommunikasjon mellom daglig leder og styret
Er du helt uenig (-3), verken enig eller uenig (0) eller helt enig (+3) eller grader mellom

helt uenig verken/eller helt enig

Hvordan samarbeider styret og daglig leder?

28. Styret har meget tilfredsstillende kompetanse
Er du helt uenig (-3), verken enig eller uenig (0) eller helt enig (+3) eller grader mellom

helt uenig verken/eller helt enig

29. Styret og daglig leder har felles interesser og mal for framtiden
Er du helt uenig (-3), verken enig eller uenig (0) eller helt enig (+3) eller grader mellom

helt uenig verken/eller helt enig

Hvor ofte er det mgter mellom styret og daglig leder?

Har det veert noen utfordringer i slike mater?

Q



Hvilken rolle har tidligere daglig leder?

Tilleggssparsmal:

Hvordan stiller bedriften seg til ny teknologi? (Innovater, tidlig bruker, majoritet eller
etterngler?)

Hva er de starste utfordringene til bedriften i dag?

Hvordan ser framtiden ut for bedriften?

Avslutningsvis; det vil oppsta flere sparsmal i ettertid, som vil vaere relevant for min

masteroppgave. Er det mulig & sende disse pa mail?



Takk for hjelpen!



