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Forord

Oppgaven er gjennomfert som avsluttende del av masterstudiet Executive Master in Business
Administration, ved Universitetet 1 Stavanger varen 2017. Oppgaven er skrevet med

fordypning innenfor faget strategi, med fokus pa temaet konkurransefortrinn.

Hensikten med oppgaven var & se nermere pd hvilke konsekvenser fallet i oljeprisen har
medfort for akterer som opererer 1 olje og gass bransjen, og akterer som har blitt indirekte

berort.

o

Vi ensker med dette & rette en stor takk til vir veileder Kjell Jorgensen for hans stette,
engasjement og gode rdd. Hans faglige innspill og veiledning, enten pé telefon eller i meater,
har vi satt pris pd. Han har vist interesse for temaet og ikke minst arbeidet vi har lagt i
oppgaven. Videre ensker vi & rette en spesiell takk til samtlige intervjuobjekter. Takk for at
dere har stilt dere til disposisjon for intervju, og kommet med @rlige og gode svar. Det mé
vare lov 4 si at ledere 1 Stavangerregionen er oppriktig hyggelige, faglig dyktige og ikke sa

avskrekkende som vi forst hadde sett for oss.

Til slutt vil vi takke hverandre, og ikke minst venner og bekjente for deres talmodighet.

24.05.2017

Lena Karlsson Henrik Gjeruldsen



Sammendrag

Hensikten med oppgaven har vert 4 utforske hvordan akterers konkurransefortrinn ble
pavirket 1 en nedgangskonjunktur. Akterer som opplever effektene av en fallende oljepris
bade direkte og indirekte. Hensikten var & forstd hvordan dette pavirker konkurransefortrinn,

ved 4 se nermere pd hvordan akterene handterte reduksjon i ettersperselen.

Forskningsmetoden som ble benyttet var eksplorativ med kvalitative dybdeintervju. De
empiriske funnene i studien er basert pd 12 dybdeintervju av lokale ledere i bedrifter med

tilherighet i Stavangerregionen.

Gjennom de kvalitative intervjuene avdekket vi hvilke endringstiltak og handlinger de ulike
selskapene hadde utfort. Markedet har tvunget akterer til & redusere kostnadsnivder som har
resultert i endringstiltak som nedbemanninger, permitteringer, lennsreduksjon, sluttpakker og
implementering av nye arbeidsprosesser. Tross dette, anser intervjuobjektene seg selv som

like konkurransedyktige i et toffere marked.

Resultatene fra undersokelsen avdekket at alle akterene mente konkurransen i markedet har
okt. Samtidig anser akterene seg som like konkurransedyktige som for. Det kommer frem at
konkurransefortrinn skapes pé grunnlag av akterenes kompetanse og ressursbase. Vi
observerte at ingen av intervjuobjektene méler konkurransefortrinn med samme
méleparametere. I tillegg s& vi at det kan bli utfordrende for akterene & opprettholde de
positive effektene som de mener & ha oppniddd péd lengre sikt. Fordi kompetanse og
ressursbasen er noe av det viktigste grunnlaget for konkurransefortrinn, ber det fokuseres pa a
investere 1 human kapital. Det kan gjores ved tilegning av ny relevant kompetanse, og ved &
ivareta og utvikle eksisterende kompetanse. For & opprettholde og bygge konkurransefortrinn
1 nedgangstider, mener vi det er essensielt 4 forankre endringstiltak gjennom de ansatte i
organisasjonen. Konkurransefortrinn burde méles basert pa egne parameter og ved ekstern

akter, hvor resultatene sammenlignes for & skape et bedre beslutningsgrunnlag.



1. Innledning

1.1 Bakgrunn for valg av tema
Nesten hvem som helst kan vere suksessfulle i en markedsoppgang. Ferst ndr en opplever, og
overlever en markedsnedgang, blir man en bedre og sterkere forretningsakter. Det hevdes at

en ikke kan la en nedtur g uutnyttet forbi (Ekeseth, 2017):
«Man skal aldri, aldri skusle bort en god krise» - Eldar Sztre, konsernsjef Statoil

Pa bakgrunn av dette valgte vi & skrive en oppgave som kan bidra til & gi bedre innsikt og okt
forstaelse for hvordan naringsakterer endrer strategier, setter mél og styrker sitt
konkurransefortrinn. Temaet vil vi belyse gjennom teoretiske tilnerminger, innenfor
fagomréder i strategi. Gjennom individuelle dybdeintervju ensket vi & se n@rmere pa hvordan
ulike akterer definerte konkurransefortrinn, hva som danner grunnlaget og hvordan de méler

sin konkurranseevne.

Den storste konsekvensen av fallende oljepris er reduserte investeringer og tilgang til nye
prosjekter. De fleste akterer opplevde derfor redusert ordreinngang, som géir utover deres
okonomiske lennsomhet, og mulighetene til & holde sine menneskelige ressurser i arbeid.
Dette gjelder akteorer direkte involvert 1 oljebransjen, men ogsd andre akterer i
forsyningskjeden og omkringstdende naringer. Utfordringene har forplantet seg fra
oljesektoren til hele fastlandsekonomien, som har resultert i nedbemanninger og heyt fokus pé

kostnadseffektivisering. Markedet har snudd fra en heykonjunktur til en nedgangskonjunktur.

E24 no har utfgrt en undersgkelse som viser utviklingen i oljepris. Denne undersgkelsen viser
at i 8 av de 15 siste arene, har nivaet pa oljeprisen vart under 50 dollar fatet (Sundberg,
2016). Juli 2008 nadde oljeprisen sitt historiske toppniva pa over 140 dollar per fat (Sundberg,
2016). Toppen var imidlertid kortvarig da finanskrisen hgsten 2008 forarsaket et kraftig fall,
og oljeprisen endte under 50 dollar per fat. Dagens nedgang i oljepris karakteriseres av mange
som en krise, mens andre velger & kalle det en markedsnedgang eller markedsjustering.
Konsekvensene og ringvirkningene har hatt en relativt kraftig pdvirkning for

Stavangerregionen, som oppgaven avgrenser seg til.



Grafen' i figur 1 viser pris pa oljen Brent fra perioden 1996-2017.
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Figur 1.

En slik markedsnedgang pavirker ikke bare deler av den norske industrien, men ogsd den
globale gkonomien. Enkelte regioner rammes hardere enn andre, ofte pa grunn av en hey
andel sysselsetting gjennom oljen@ringen. Dette forplanter seg, og pavirker flere akterer som
opererer direkte eller indirekte 1 bransjen. Det vil vaere naturlig & stille kritiske spersmal ved
reaksjonene og handtering av nedgangen, siden man historisk sett har opplevd kriser og lavere
oljepris enn i dag. Flere bedrifter har reagert ved a tilpasse driften, iverksette endringstiltak
og redusere antall ansatte. Tidligere studier tilsier at nedbemanning er en strategi for &
redusere antall ansatte nar bedriften opplever nedgang i etterspersel (Nesheim et al., 2007).
Denne nedgang skiller seg fra foregdende kriser pa grunn av relativt heyt nivad av
nedbemanning og oppsigelser (Cappelen et al., 2014). Oppgaven tar ikke for seg
nedbemanning eller virkningen av oppsigelser for ansatte eller menneskene i organisasjonene.
Fokuset er nedbemanning som et endringstiltak, og effekten dette kan ha pa akterenes

langsiktige og kortsiktige konkurranseevne.

For & sette dagens situasjon i perspektiv, har vi benyttet oss av arbeidsledighetstall fra
Statistisk sentralbyra (SSB) og deres arbeidskraftundersgkelse. Tilbake i mai 2014, var
arbeidsledigheten pa landsbasis cirka 90 000 (Statistisk sentralbyra, 2015a). Utviklingen frem
til 3. kvartal 2016 viste en gkning pa landsbasis. Da hadde tallet steget til 138.000 arbeidslgse,
det hgyeste nivaet siden 1996 (Statistisk sentralbyra, 2017a). Fra november 2013 til november
2014, gkte Rogalands arbeidsledighet med 18 prosent (Statistisk sentralbyra, 2015b). Fra

! https://fred.stlouisfed.org/series/DCOILBRENTEU#0




2015 til 2016 var tallet noe redusert, med en arbeidsledighet pa 11 prosent (Statistisk
sentralbyré, 2017b).

Grafen® i figur 2 viser arbeidsledighetstall i Norge fra 1989-2017.
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1.2 Oppgavens rasjonale

Med bakgrunn i faglitteratur innenfor strategi ensker vi & belyse markedsnedgangens effekt pa
akterenes konkurransefortrinn. Neringslivets haye fokus pa kostnadseffektivisering gjor det
relevant & se naermere pa hvilke konsekvenser dette kan ha for bedriftens langvarige og
kortvarige strategier. Vi er interesserte i utviklingen og innvirkningen dette har medfort for
bedriftenes ressursbase, fordi det er ressursbasen som skaper grunnlaget for barekraftig
konkurransefortrinn (Penrose, 1959). Dagens mediebilde kan gi inntrykk av at flere bedrifters
hoye fokus pé kostnadskutt og kostnadsreduksjoner gir pa bekostning av langsiktig
tankegang. Det er bedriftenes grunnlag for endringer, beslutninger og konsekvenser av
iverksatte tiltak vi ensket & se nermere pd. Med bakgrunn i relevant litteratur, har vi kommet

frem til folgende problemstilling:

Hvordan kan man opprettholde konkurransefortrinn i en nedgangskonjunktur?

2 https://www.ssb.no/arbeid-og-lonn/artikler-og-publikasjoner/arbeidsloysa-pa-4-3-prosent




Oppgaven forholder seg til bedrifter som opererer og har geografisk tilknytning til Stavanger
og norsk neringsliv. Vi begrenser oss til Stavanger fordi oljeprisfallet har ulik effekt
forskjellige steder i landet, men har pdvirket Stavanger i relativt stor grad. I tillegg har begge
forfatterne personlige tilhorighet til regionen. Avgrensningene vil forholde seg til
organisasjoner med unike organisasjonsnummer og kontor i Stavanger. Vi tar for oss ulike
bransjer fordi vi ensket a studere effektene som oppleves i hele forretningssystemet, og ikke
oljebransjen isolert sett. Vi gnsket & se pa bedrifter som har eksistert og opplevd
konjunktursvingninger tidligere, da deres erfaringer innenfor dette omradet er av interesse for

oppgaven (Johannessen, 2004).

For & svare pé problemstillingen ville vi se nermere pa hvilke tiltak og endringer bedriftene
har utfert. Hvilke tiltak de anser som nedvendige for & imetekomme et toffere
konkurranseutsatt marked, og sammenligne hvordan akterene posisjonerer seg for fremtiden.
P& denne méten kan avhandlingen bidra med okt kunnskap og nye synspunkter for et

dagsaktuelt og relevant tema.

1.3 Hensikten med studien

Hensikten med studien er & erverve innsikt og kunnskap for hvordan markedsnedgang og
fokus pé kostnadsreduksjoner pavirket akterers konkurransefortrinn. Denne studien kan bidra
til okt forstaelse ved & kartlegge og studere relevant litteratur sammen med empiriske data. Vi

har formulert folgende forskningsspersmal for & kunne svare pd problemstillingen:
Hva anser aktorene som grunnlag for deres konkurransefortrinn?

Hvordan har nedgangstiden pavirket konkurransesituasjonen?

Hva betyr dynamiske kapabiliteter for okt konkurransefortrinn?

Hva betyr effektivisering for konkurransefortrinn pa kort og lengre sikt?

1.4 Avhandlingens oppbygning

Kapittel 2 gir en innfering i relevant faglitteratur som underbygges og knyttes til den valgte
problemstillingen. I kapittel 3 vil vi presentere forskningsdesign og metode, samt hvordan vi
har gétt frem for a belyse problemstillingen. Videre vil vi i kapittel 4 presentere resultatene og

gjore rede for observasjoner og funn fra undersekelsen. I kapittel 5 vil vi analysere, drefte og



sammenligne resultatene med relevant litteratur som ble presentert i kapittel 2. I kapittel 6 vil

gi en oppsummering, konklusjon og forslag til videre forskning.
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2. Teoretisk Fundament

For & utdype hvilken betydning markedsnedgang har pé akterers konkurranseevne, gis det en
innforing i de fagomrader og sentrale begreper som benyttes for & belyse problemstillingen.
Dette danner grunnlaget for & drefte og analysere resultatene av dybdeintervjuene. Dermed
kan man avdekke om det har oppstatt likheter eller ulikheter blant akterene, om det finnes

felles trekk eller monstre, og samtidig gi relevante anbefalinger.

2.1 Strategi

Konkurransefortrinn er et viktig tema innenfor strategi. I oppgaven har vi fokusert pd akterers
strategiske utarbeidelse og iverksettelse av konkurransestrategier. Porter (1992) hevder at
flere strategier mislykkes fordi bedrifter ikke klarer & iverksette konkrete handlinger for a
skape konkurransefortrinn. Dette er interesseomradet vi ensket & fordype oss i, med

utgangspunkt i dagens markedsnedgang.

Strategi kan defineres pé flere ulike mater, to av definisjonene vi har valgt & benytte oss av er;
... en bedrifis planlagte tiltak om hvordan en kan oppnd okonomisk lonnsomhet og nad sine

onskede mdl” (Barney, 2007, p. 4).

”... the determination of the long-run goals and objectives of an enterprise and the adoption

of courses of action and the allocation of resource necessary for carrying out these goals”.

Alfred D. Chandler (Johnsen et al., 2014, p. 4)

Bortsett fra eksistens skal strategi vaere en nekkeldriver for hvordan organisasjonen skal
investere og utnytte sine ressurser. Dette omhandler blant annet fastsettelse av langsiktig og
kortsiktige mél, ledelse, organisering, kompetanse, og tildeling av ressurser. Vi valgte disse to

definisjonene fordi de var mest relevante for problemstillingen og forskningsspersmalene.

2.1.1 Konkurransefortrinn
Konkurransefortrinn kan ogsa defineres pa ulike mater, vi valgte to definisjoner som vi mener

er egnet for problemstillingen.

Forste definisjon beskriver konkurransefortrinn som evnen til 4 oppnd overlegen
forretningsytelse og heyere okonomisk verdi enn konkurrentene (Gustavsen, 2013).
Grunnlaget for en akters konkurransefortrinn kommer av produktivitet. Det vil si hvor
effektivt produksjonsfaktorer utnyttes, og den ekonomiske avkastningen disse
produksjonsfaktorene genererer. En kan male en bedrifts konkurransefortrinn og gkonomiske

avkastning ved verdiskapning. Med andre ord omsetning minus kostnadene for
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innsatsfaktorene som benyttes (Gustavsen, 2013). Gustavsen (2013) hevder at
konkurransefortrinn oppnds pa to mater, enten ved & benytte seg av en lavere pris enn
konkurrentene, eller ved differensiering. De fleste intervjuobjektene benytter differensiering

som konkurransestrategi.

Den andre tilnermingen definerer konkurransefortrinn ved bedriftens ulike prosesser,
ressurser og aktiviteter. Disse elementene danner til sammen et forretningssystem som ma
fungere optimalt for & oppnéd ekonomisk verdi. Forretningssystemet bestdr av ressurser,
aktiviteter, og produkt/service som tilbys. Formalet er & skape okt verdi for kundene (Grant et
al., 2014). Til sammen utgjer disse elementene bedriftens kilde til & oppné
konkurransefortrinn (Barney, 2007). Samspillet mellom disse elementene som er utfordrende
for andre & kopiere. Det er dette samspillet som kan resultere i varig konkurransefortrinn.
Noen av disse elementene er design, produksjon, markedsfering, leveringsdyktighet og
oppfelging. For & oppna varig konkurransefortrinn er det viktig & kjenne til sammenhengen
mellom aktivitetene, og ha forstielse for hva som utgjer verdiskapningen, spesielt nar en skal
vurdere egne strategiske kapasiteter (Barney, 2007). Det er de interne prosessene og
aktivitetene som 1 sterst grad bidrar til verdiskapning. Disse kan betraktes som bedriftens
kjernekompetanse. Interne prosesser og kjernekompetanse er vanskelig a etterligne nar de kan

karakteriseres som komplekse, avhengige, og tvetydige (Barney, 2007).

Det kan ogsa argumenteres med at en bedrifts konkurransefortrinn som regel ikke er varig,
men endres kontinuerlig i takt med markedet og omgivelsene. Nér omgivelsene endres, ma
eksisterende ressurser utvikles ytterliggere sammen med investeringer, for & opprettholde et
konkurransekraftig nivd (Barney, 2007). Utvikling og investering i teknologi er ofte en av de
viktigste driverne i konkurransesammenheng for & oppna fortrinn (Porter, 1992). Motsatt vil
kostnadskutt i forskning og utvikling pd lengre sikt fore til redusert konkurransefortrinn og
redusert profitt (Grant et al., 2014). En av konsekvensene i dagens markedsnedgang er hoyt
fokus péd kostnadskutt. Dette gjenspeiler et kortsiktig perspektiv og man kan stille spersmal

hvorvidt dette er gunstig for langsiktig konkurransefortrinn.

Teece et al. (1997) er kritisk til hvordan bedrifter oppndr og opprettholder varig
konkurransefortrinn. Endringshyppigheten i dagens forretningsomgivelser gjor at man ikke
tillater en varig tilstand men heller en midlertidig tilstand. D’ Aveni (1994) poengterer videre
at strategi ikke kan fokusere pd & tilpasse organisasjoner i stabile omgivelser for & oppné

varige konkurransefortrinn. Porter (1992) mener at varige konkurransefortrinn kan oppsté i
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stabile omgivelser. Andreassen og Nysveen (2014) hevder varige konkurransefortrinn ikke
lengre eksisterer, og at det ma fokuseres pa a skape midlertidige konkurransefortrinn.
D’Aveni (1994) stetter opp under dette og understreker at markedet trues av korte
produktlivssykluser, ny teknologi, hyppige nyetableringer, reposisjonering av konkurrenter og
radikale endringer i markedsdefinisjoner. Dette medferer at aktorene mé vaere dynamiske, og
i stand til & handtere endringer kontinuerlig. Det 4 vare dynamisk for 4 mete

markedsendringer har blitt et sentralt fokusomrade sett i lys av dagens markedsnedgang.

2.1.2 Detressursbaserte synet
Det ressursbaserte synet (RBV) er en av to strategiske tilneerminger som danner grunnlag for

konkurransefortrinn. Det omhandler foretakets interne ressurser, og evnen til & kombinere og
utnytte disse, for 4 skape varige konkurransefortrinn. En bedrifts strategi ma derfor
underbygges av passende ressurser og relevant kompetanse, for & oppna hey ytelse (Barney,
1991). Ressursene kan blant annet kategoriseres som folger; finansielle ressurser, fysiske
ressurser, menneskelige ressurser og organisatoriske ressurser (Johnson et al., 2014).
Tidligere forskning har vist at det er bedriftenes interne ressurser, og ikke industrielle forhold
som er arsaken til at enkelte akterer oppndr overlegen forretningsytelse (Barney, 1991). Et
sentralt spersmal angdende RBV omhandler hvorfor enkelte akterer i samme industri er i
stand til utkonkurrere andre. Vi ensket 4 se hvordan akterer definerte grunnlaget for

konkurransefortrinn og héndterte nedgangen for 4 hevde seg i et toffere marked.

2.1.3 Porters generiske strategier
Porters generiske strategier er den andre strategiske tiln@rmingen for grunnlag til

konkurransefortrinn. Den beskriver hvordan virksomhetens konkurransefortrinn er knyttet til
kreftene 1 den aktuelle bransjen, og viktigheten av strategisk posisjonering (Porter, 1992).
Strategisk posisjonering handler om i hvilken grad bedriftens produkter og tjenester er
differensiert i forhold til konkurrentenes. Differensiering er en sentral konkurransestrategi
som inngar i Porters generiske strategier (Porter, 1992). Det dreier seg om & skape en forskjell
som er synlig mellom organisasjonen og konkurrentene. Det er denne synlige forskjellen som
skal fa kundene til & foretrekke en akter fremfor en annen. Et sentralt mél for de fleste
intervjuobjektene er & vare en foretrukket forretningspartner, og differensiering er en av deres

konkurransestrategier for & oppna dette.

2.1.3.1 Diversifisering
Ved & utnytte sine eksisterende ressurser, kan man diversifisere ved a investere i ulike

markeder og produktportefoljer, som kan resultere i gkt lennsomhet og konkurransefortrinn.
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Det skilles mellom ulike diversifiseringsstrategier. Relatert diversifisering, som betyr nye
produkter med fordelaktige synergier til eksisterende produktlinjer. Urelatert diversifisering
vil si nye produkter som kan appellere til eksisterende og nye kunder. Omfattende
diversifisering, innebarer nye forretningsomrader helt uavhengig av eksisterende produkter
og marked (Kotler, 2003). Forskning viser at relatert diversifisering utkonkurrerer bedrifter
som benytter nisje, urelatert differensering eller omfattende diversifiseringsstrategier (Johnson
et al., 2014). Pa en annen side mener Penrose (1959) at de mest suksessfulle og produktive
bedriftene er urelatert diversifisert. De produserer ulike produkter og seker etter gkende
diversifisering. Et eksempel pa dette er General Electric og Siemens, som i tillegg til olje og
gass, opererer 1 helsesektoren og elektronikkbransjen. Dette kan vare gunstig da farmaseyt-
og helsebransjen ikke er like sensitive for konjunktursvingninger (Lien, 2010). P& bakgrunn
av markedsendringer har flere akterer i olje og gass bransjen benyttet seg av ekende

diversifisering. Hovedformalet er & redusere markedssensitiviteten og spre risiko.

2.1.4 Strategiske kapabiliteter
Strategiske kapabiliteter er en organisasjons evne til & overleve, og samtidig oppna langsiktige

konkurransefortrinn. Konkurranseevne og overlegen ytelse kan ofte forklares ved bedriftens
egenartede og differensierte ressursbase. En bedrifts strategiske kapabiliteter bestdr ofte av to
komponenter: ressurser og kompetanse. Ressursene bestdr av en bedrifts eiendeler, mens

kompetanse er hvordan eiendelene utnyttes effektivt.

Nordhaug et al. (1990) definerer kompetanse som kunnskaper, ferdigheter og evner, som har
bruksverdi i arbeidslivet. Nordhaug et al. (1990) betrakter kompetanse som en av de viktigste
konkurranse- og overlevelsesfaktorene. Kunnskap og kompetanse anses som viktige
innsatsfaktorer i forretningslivet. Investeringer i human kapital og kompetanse er
utslagsgivende for forretningsmessig suksess (Nordhaug et al., 1990). Endring i omgivelsene
forer til nye kompetansebehov, som igjen setter storre krav til videreutvikling av de ansattes

kunnskaper og ferdigheter (Nordhaug et al., 1990).

Dynamiske kapabiliteter dreier seg om en organisasjons evne til 4 fornye og gjenskape sine
strategiske kapabiliteter (Johnson et al., 2014). Det kan argumenters med at kompetanse og
ressurser 1 seg selv ikke er nok for & oppna varige konkurransefortrinn, da disse kan kopieres
og etterlignes av andre. For at kapabilitetene skal vere effektive mé de vaere dynamiske ved &
kontinuerlig endres og forbedres. Bedrifter ma vere i stand til & skape, utnytte og modifisere

eksisterende kapabiliteter (Johnsen et al., 2014). Ressurser og kompetanse anses som noen av
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de viktigste faktorene for konkurransefortrinn. Likevel ser man at det forste som reduseres

ved markedsnedganger er kutt i fysiske og menneskelige ressurser.

Bredal (1993) skiller mellom offensiv og defensiv tilnerming for & héndtere
markedsendringer. En defensiv tilnerming defineres som en strategi med liten risiko. En
defensiv strategi uteves ofte ved & kutte i bemanning, for si & ekspandere ved & benytte
nyansettelser nar markedsutsiktene bedres. Dersom en ikke benytter seg av
ansiennitetsprinsippet har man anledning til & beholde nedvendig kompetanse og
nekkelpersonell. En offensiv strategi innebare a opprettholde bemanning ved omorganisering.
Ved en offensiv strategi legger Bredal (1993) til grunne at bedriften kan eke sin
konkurransekraft i forhold til evrige akterer.

2.2 Strategisk Endringsledelse

Strategisk endringsledelse handler om endringer i samspill med mal og midler. Dette
innebaerer blant annet ledelsesmessige grep for a sikre foretakets eksistensberettigelse,
gjennom nedvendige tilpasninger og ensket utvikling. Her tar en for seg omgivelsestyrt
tilpasning, hvor det er viktig & identifisere muligheter og trusler for & tilpasse ressurser og

kompetanse (Busch et al., 2007).

Med bakgrunn i fallende oljepris og de utfordringene dette medferer, stdr man ovenfor krefter
som pavirker akterene eksternt. Det er krefter i markedet og forretningsomgivelsene som
tvinger bedrifter til 4 gjore noe med det de kan kontrollere, nemlig egne ressurser. Resultatet
og effekten av tiltak og endringer, vil ikke nedvendigvis vises umiddelbart da enkelte tiltak
forst vil gi effekt etter en gitt tidsperiode. Man kan stille spersmal ved hvilke tiltak og

endringer som anses som de mest effektive, og hvordan vurdere om disse er suksessfulle.

Krefter som forer til endringsbehov finner sted til enhver tid, men i ulik sterrelsesorden. De
involverte opplever som regel endringer som forstyrrende. Svaert mange er skeptiske til
endringer og anser endringer som noe negativt. Dermed oppstar det motstand (Liebhart &
Garcia-Lorenzo, 2010). Lewin (1947) introduserte motstand som et element for & forsta
forholdet mellom ulike krefter som pévirker en bedrifts ndvaerende posisjon. En planlagt
endring har til hensikt & forbedre en organisasjons evne til & dynamisk tilpasse seg
markedskrefter. Lederskap og endring er to av de mest betydningsfulle elementene som
pavirker og former en organisasjon. De er ogsd noen av de mest omstridte og utfordrende
omradene & handtere i organisasjonslivet (Burnes & By, 2011). Endringsprosesser vil by pa

utfordringer for ledere og ansatte. I slike prosesser er det viktig a utgve apent og informativ
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lederskap, slik at de ansatte blir ivaretatt i en etisk riktig og ryddig prosess. Det vil vare

rimelig & anta at dette har vaert omfattende og utfordrende i dagens nedgangskonjunktur.

Ifolge Weick (2000) kan planlagt endringsinnsats resultere i nye strategier for a overleve, men
endrer sjelden de underliggende faktorer. Dette resulterer i at problemer kan oppsta pd nytt
(Liebhart & Garcia- Lorenzo, 2010). Liebhart og Garcia-Lorenzo (2010) hevder videre at
strukturelle endringer ikke er tilstrekkelig for & opprettholde organisatorisk laring, eller er
barekraftig for endringstiltakene. Hsiao og Ormerod (1998) papeker at mennesker og deres
endringsvillighet er en av de viktigste faktorene for vellykket endring. For a opprettholde
organisatorisk lering, md det investeres i human kapital. Mottakernes reaksjoner har stor
betydning for endringens slagkraft og forankring i organisasjonen. Gjennom informasjon og
inkludering, kan det oppnds positive reaksjoner hvor mottakerne fungerer som en ressurs i
gjennomforing av endringer. At mottakerne stiller seg positive til endring og bidrar som

ressurser, er nokkelfaktorer for et vellykket endringstiltak (Knowles & Linn, 2004).

En konsekvens av markedsnedgangen er intern justering og endring i organisasjonsstrukturen.
Som tidligere nevnt er inkludering og informasjon nekkelfaktorer for suksessfull
endringsgjennomfering. Organisasjonskultur og ivaretakelse av ansatte er viktig for & forankre
endringene i organisasjonen. Dette belyser viktigheten av kompetanse og human kapital for &
opprettholde dynamikk og konkurransekraft i organisasjonen. Det er bemerkelsesverdig at
kompetanse og human kapital kuttes forst, som en del av en kortsiktig strategi 1 en
markedsnedgang. Det stilles spersmal til hvordan dette bidrar til & opprettholde og skape
konkurransekraft pa lengre sikt.

2.3 Konjunkturer i skonomien

Konjunktursivninger kan defineres som endringer i potensiell produksjonskapasitet og
sysselsetting. Man gar kanskje fra en situasjon med ledig produksjonskapasitet til overutnyttet
produksjonskapasitet, og deretter tilbake til underutnyttet kapasitet. Bedriftene tilpasser
produksjon og sysselsetting til en samlet etterspersel etter varer og tjenester. Betraktelige
endringer 1 ettersporsel kan oppleves som sjokk, og utlese konjunkturbevegelser.
Konjunktursykluser er som regel ikke regelmessige, og derfor vanskelig a forutse. Svert
dype, lave konjunkturer kalles ekonomiske kriser, og medferer ofte store fall i aksje- og

eiendomspriser. Dette kan fore til finansielle kriser (Steigum, 2004).

Historisk sett har den ekonomiske aktiviteten pendlet mellom perioder med underutnyttet

produksjonskapasitet, og perioder med overutnyttet kapasitet. Svingninger i det faktiske
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produksjonsnivdet 1 forhold til det potensielle produksjonsnivaet kalles
konjunktursvingninger. Arbeidsledighet, rentenivd, inflasjon og valutakurser er sentrale
makrogkonomiske storrelser som er nart knyttet til konjunktursvingninger. I
nedgangskonjunkturer kan ekende arbeidsledighet vaere en konsekvens, noe som har veart
tydelig i dagens markedsnedgang. Dette vil ha betydning for andre makroekonomiske
storrelser som renter og valutakurser, som igjen péavirker blant annet produksjon, sysselsetting
og inflasjon (Davidsen, 2012). Arsakene til konjunktursvingninger skyldes ofte endringer i
realokonomiske forhold. Dette kan for eksempel vare endringer 1 bedriftenes
investeringsettersporsel, endringer ved tilbudssiden, ettersperselssiden i ekonomien, eller
endringer i den finansielle sektoren av gkonomien (Davidsen, 2012). Basert pa dette defineres
dagens markedsnedgang som en nedgangskonjunktur, fordi oljebransjen opplever

overkapasitet som gir ringvirkninger til andre naringer.

Den ekonomiske utviklingen i Norge har historisk sett vert preget av en signifikant
velferdsutvikling. Arsaken til at Norge har opplevd en slik ekonomisk vekst, har vart god
tilgang pd arbeidskraft, kapital og kunnskap. @konomisk vekst og produksjon kommer av at
varer og tjenester per innbygger, henger sammen med tilgangen péd innsatsfaktorer eller
produksjonsressurser, og utviklingen av ny kunnskap. Det stilles spersmal ved hvorvidt det er
mulig, og enskelig, med en gkonomisk vekst ut i det uendelige (Davidsen, 2012). Dermed kan
en nedgangskonjunktur vaere sunt for & normalisere kostnads- og lennsnivéer. Dette kan bidra

til & dempe en signifikant gkonomisk vekst.

En stadig okende ekonomisk vekst stiller bestandig sterre krav til effektivitet og hastighet til
virksomhetenes produksjonsomréder (Davidsen, 2012). Schumpter (1934) mente dérlige tider
tvinger bedrifter til & bli mer nyskapende, innovative og endringsvillige, som igjen forer til
okte investeringer ved at en utnytter og forbedrer teknologi og produksjonsmetodene.
Investering 1 fast kapital er svart konjunkturfelsomt, og dreier seg om bedriftenes
investeringer i boliger, bygg, anlegg, oljeplattformer og maskiner. Slike investeringer varierer
ofte syklisk. Keynes (2007) mente at svikt i private akterers investeringsettersporsel var
arsaken til at det oppstod lavkonjunkturer. Reduserte investeringer pa norsk sokkel er en av
de storste konsekvensene av fallende oljepris, og det er dette som forer til reduserte

ordreinnganger for andre omkringstaende aktorer.

I lopet av aret 2014 startet oljeprisens nedgang fra rundt i 120 dollar per fat. En av &rsakene til

prisfallet var hey produksjonsvekst 1 skiferoljeproduksjonen 1 USA. Denne
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produksjonsveksten forte til overkapasitet i markedet, og et tilherende fall i oljepris. I USA
produseres det nad tre ganger mer skiferolje enn Norges totale oljeproduksjon.
Skiferoljefeltene i USA er 1 sterk vekst, og man anser skiferoljen som en revolusjon. En av
arsakene til ekning i skiferoljeproduksjon, er stadig lavere break-even nivd, samtidig som
teknologien for & utvikle skiferolje har blitt mer effektivisert. Kort fortalt kan man si at den
globale oljeproduksjonen er vesentlig hayere enn den globale oljeettersparselen, dermed fall i

oljepris (Qvale & Lygre, 2014).

2.4 Produktivitet og effektivitet

Hoff (2016) definerer produktivitet som forholdet mellom salg og produksjonsvolum, og
innsatsfaktorene brukt for & produsere volumet. Effektiviteten ligger i at verdien som leveres
og som kundene er villige til & betale for, overstiger kostnadene for & fremstille produktet eller
tjenesten (Karldf & Ostblom, 1993). Det er en sentral forutsetning at forbedring av effektivitet
og produktivitet mé kunne registreres og males. Et vanlig tall for & méle oppnadd eller ekende
produktivitet, er basert pa kostnader per ansatt, finansielle maltall som profittmargin,
verdiskapning og turnover av kapital (Andreasen, Mor, Moseng & Rolstadéds, 1996).
Lonnsomhet kan ogsa males ved ikke-finansielle méleparametere som leveringstid, kvalitet og
kundetilfredshet. Bdde ikke-finansielle og finansielle méleparametre ber benyttes for & danne
et komplett produktivitets- og prestasjonsbilde (Andreasen et al., 1996). Dagens marked har
fort til okt grad av effektiviserende tiltak. Det kan allikevel stilles spersmél hvorvidt tiltakene
har gitt positive effekter, og hvordan disse effektene opprettholdes pa lengre sikt.

Hoff (2016) beskriver benchmarking som en metode for & male egne prestasjoner mot hva de
beste presterer pa omradet. Han hevder at benchmarking er en kontinuerlig prosess.
Virksomhetens interne og eksterne prosesser, produkter og tjenester méles og sammenlignes
med konkurrentene eller med virksomheter i andre bransjer. Ettersom benchmarking
fokuserer pa a oke den operative og strategiske effektiviteten i virksomheten, kan dette vere

et viktig verktey for kontinuerlige forbedringer (Karlof & Ostblom, 1993).

2.5 Innovasjon

Innovasjon er grunnlaget for fremtidens verskapning, og det er produktiviteten som gir
selskapene konkurransefortrinn (Gustavsen, 2013). Innovasjon dreier seg om & finne nye
mater 4 arbeide smartere pd. Det kan dreie seg om nye eller forbedrede produkter eller
tjenester, nye produksjons eller utviklingsprosesser, nye organisasjons- og ledelsesformer,

eller nye distribusjons- og markedsferingsformer (Gustavsen, 2013). Man kan vere i stand til
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a produsere det samme, eller nye produkter med lavere produksjonsfaktorer. Ved 4 ta i bruk
ny teknologi kan det oppnds produktivitetsgevinster. Det er ikke nedvendigvis utviklingen av
ny teknologi som gir produktivitetsgevinster, men implementeringen av dem. Det kan skilles
mellom oppfinnelser, innovasjon og kommersialisering (Gustavsen, 2013). Det er i
kommersialiseringsfasen at produktivitetsgevinstene realiseres. Det er derfor ikke tilstrekkelig
med en god og kreativ ide, man ma vare i stand til & anvende den, og utnytte den i en
forretningsmodell. Apple er eksempel pa en bedrift som ikke nedvendigvis har en overlegen
teknologi, men som har en wunik forretningsmodell. Tilslutt vil det vare
forretningskompetanse som avgjer hvem som vil vaere den mest konkurransedyktige akteren.
Ofte er det store aktorer som har kapital og markedsapparat som klarer & bringe
innovasjonene  vellykket igjennom  kommersialiseringsfasen  (Gustavsen, 2013).
Skiferoljeproduksjonen i USA er et godt eksempel pd innovasjon som har fort til ekt

produksjonseffektivitet.

2.6 Evaluering av teoribidragene

Malet med oppgaven er ikke & flytte forskningsfronten, men & belyse temaene gjennom
forskningsspersmélene. Relevant litteratur innenfor strategi og konkurransekraft er utarbeidet
flere tidr tilbake 1 tid. Selv om enkelte teorier kan kritiseres, er de fortsatt de mest gjeldene
innenfor sitt omrédet. Tatt dette i betraktning, er det enskelig & belyse konkurransekraft
gjennom nye perspektiver ved & gjenspeile forretningsakterenes praktiske tilnerminger. Péa
tross av at oppgaven hovedsakelig har fokusert pa nedgangstider, ser vi samtidig at vare funn

og observasjoner kan vare relevante uavhengig av markedssituasjon.
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3. Design & Metode

I dette kapittelet presenteres design og metode som er benyttet for & besvare
problemstillingen. Metode og vitenskapsteori dreier seg om 4 ha en plan og en konkret
fremgangsmadte, som er egnet for det en ensker & undersoke. Metode omhandler hvordan en
benytter seg av disponible ressurser. Vitenskap vil si at en ensker a skape viten eller kunnskap

(Gripsrud, Olsson & Silkoset, 2004).

3.1 Forskningsdesign

Nér man foretar en undersegkelse forseker man & beskrive og forstd virkeligheten i lys av
teoretisk forankring. For & utfere en undersokelse trenger man empiri, med andre ord reelle
data. Forskningsmetoden er et hjelpemiddel og en fremgangsmaéte for & oppnéd empiriske data.
Forskningsdesign er en plan for hvordan man skal utfere undersokelsen, og lose

problemstillingen (Grennes, 2012).

Eksplorativt (utforskende)design benyttes ndr en gnsker a utforske et tema narmere. Malet er
a forstd og tolke det aktuelle fenomenet pa best mulig mate (Gripsrud et. al.,, 2004).
Eksplorativt design kombineres ofte ved & benytte seg av litteraturstudier og andre
sekundaerdata pa omradet, samt & innhente egne data for & oppnd en mer detaljert forstielse.
To av hovedteknikkene for datainnsamling er ofte fokusgrupper og dybdeintervjuer. Denne
utredningen har bestétt av et eksplorativt design, og benyttet kvalitativ metode (Gripsrud et.

al., 2004). Dybdeintervjuer har blitt benyttet for 4 innhente primeardata.

Hensikten med problemstillingen er & utforske og se nermere pd hvilke konsekvenser en
fallende oljepris har for konkurranseevne til organisasjoner, pé tvers av ulike naringer. Mélet

var a skaffe gkt innsikt for hvordan konkurransesituasjonen har preget de utvalgte akterene.

3.2 Vitenskapsteoretisk forankring

Vitenskap dreier seg om kunnskap angdende fenomener, objektive observasjoner og
systematisk utforskning. Mennesket tilpasser ikke sine holdninger til det beste for fenomenet
som skal undersekes. Holdningene er med pé a pavirke hvordan en utferer og gjennomforer et
analyse prosjekt. Derfor er det viktig & forhindsdefinere vitenskapsteoretisk stasted, og
undersokelsesdesign. En ma vere bevisst pd styrker og svakheter innenfor ulike typer

undersekelser. Dette for & oppnd en sterre grad av gyldighet og palitelighet.

Hovedsakelig har man tre ulike tilnerminger til forskningsprosessen. Den ene er a forklare

fenomener, den andre er & forstd, og den tredje dreier seg om & forutsi. Denne
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forskningsprosessen har bestatt av en konstruktivistisk forankring og tilnerming. Det var
onskelig & se narmere pa utfordringer og konsekvenser i et nedjustert marked, belyse
konsekvensene av de beslutningene som utferes, og ulike handlingsalternativer som
iverksettes. Bedriftenes situasjon i denne konteksten er endring i omgivelsene, pd grunn av
eksterne faktorer som pévirker deres konkurransesituasjon. Dette leder til et behov for
informasjon og undersekelser for & kartlegge forholdene i en gitt situasjon. Flere bedrifter
opplever utfordringer ved gkonomiske resultater, og iverksetter tiltak for & forbedre dette. Det
teoretiske fundamentet skal hjelpe med & identifisere faktorer som kan forklare hva som har
skjedd pa det aktuelle omradet, og kaste lys over handlingsalternativer som ber vurderes

(Gripsrud et al., 2004).

3.3 Troverdighetskriterier
For at oppgaven skal oppfattes som palitelig og troverdig ma en vurdere undersokelsens

reliabilitet (troverdighet) og validitet (gyldighet).

3.3.1 Validitet
Handler om hvorvidt en faktisk maler det en har til hensikt & male. En kan oppnd hey

reliabilitet uten & oppnd hey validitet. Dersom det males noe annet enn det som var hensikten,
oppstdr det systematisk feil. SSB antas & ha en sterk validitet, ettersom de anses som en
palitelig kilde. Intervjuenes validitet vil avhenge av hvorvidt respondentene svarer arlig.
Ettersom informasjonen fra intervjuene gir en generell beskrivelse av deres situasjon, og

baseres pd personlig tolkninger og erfaringer, antas informasjonen a vare troverdig.

3.3.2 Relabilitet
Dreier seg om i hvilken grad de oppnédde resultatene er palitelige. Dersom man gjentar

undersekelsen med samme metode eller annen metode, vil man da oppna det samme
resultatet? Tilfeldige feil kan oppstd og ber elimineres (Gripsrud et al., 2004). Intervjuenes
relabilitet kan variere, ettersom det kan tenkes at en ville fatt andre svar ved andre
intervjuobjekt i samme bedrift, eller utfort intervjuene i en annen setting. Det er antakeligvis
ikke grunnlag for at respondentene skulle ha svart annerledes, og intervjuene vurderes derfor

som palitelige.

3.3.3 Objektivitet
Representantenes svar kan pavirkes av personlige synspunkter, eller bedriftens verdier, og

dermed kan svarene bli subjektive. En ma anta at representantenes svar er @rlige og basert pa

fakta, derfor kan svarene vurderes som objektive (Saunders et al., 2016).
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3.3.4 Etterprgvbarhet
En viktig faktor for underseokelser er at de skal vare etterprovbare. Det betyr at det skal

foreligge tilstrekkelig informasjon til at studien skal kunne gjentas av andre. Forskningen skal
vaere transparent, for & vise hvordan man gar frem pé en saklig og redelig mate (Gripsrud et

al., 2004).

3.3.5 Sannhetsverdi
Sikre at informasjonen fra representantene er 1 henhold og samsvarer med hva

intervjuobjektene tilsiktet. Det er viktig & unnga mistolkninger mellom intervjuobjektene og
forskerne. For a ivareta dette i stgrst mulig grad, ble det fokusert pa a bygge tillitt hos
intervjuobjektene. For & oppna dette, ble intervjuguiden og fortrolighetserklaring sendt ut pa

forhand (Saunders et al., 2016).

3.3.6 Overfgrbarhet
Overforbarhet eller generaliserbarhet gir en fullstendig beskrivelse av forskningsprosessen,

design, kontekst, funn og tolkninger. Pa denne maten far leserne muligheten til & bedgmme
overfgrbarheten av studien til en annen kontekst, som kan vere av interesse for leseren a

undersgke videre (Saunders et al, 2016).

3.3.7 Ngytralitet
For a sikre at datainnhentingen ikke er pavirket av intervjuernes holdninger, ma det foreligge

ngytralitet. Dette kan oppnas ved a produsere transparente resultater og ha en klar og tydelig

prosedyre for intervjuene (Miles, Huberman & Saldana, 2014).

3.4 Metodevalg

Utredning bestar av en eksplorativ tilnerming for & oppné forstaelse av et gitt fenomen, og
hvilke handlingsalternativer som intervjuobjektene har benyttet i markedsnedgangen.
Metoden som er valgt er derfor kvalitativ med datainnsamling fra dybdeintervjuer. Slike
intervjuer vil kunne gi forstielse for hvordan bedrifter oppfatter den aktuelle situasjonen, og

hvordan de handler nér kreftene fra omgivelsene tvinger frem handlinger og endringstiltak.

Hovedmetodene som ofte benyttes er kvantitativ- og kvalitativ metode. Kvantitative teknikker
benyttes ved méling av variabler, og ved analyse av sammenhengen. Kvalitativ tiln@rming
brukes for & oke forstdelsen av menneskers erfaringer og opplevelser. Omfattende

dybdeintervjuer er anvendelig nar en skal oppna ytterliggere forstaelse av sensitive tema.
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3.5 Datainnsamling

Nér en foretar en undersokelse finnes det ulike typer data som kan benyttes. Det er vanlig a
skille mellom primer- og sekunderdata. Sekunderdata er informasjon som allerede
foreligger, som er samlet inn til annet formal. Primardata er informasjon som samles inn for
kunne besvare den aktuelle problemstillingen. Det er viktig & vurdere reliabilitet og validitet
av begge datatypene. Vi har benyttet oss av sekunderdata for & beskrive historikk og utvikling
i oljepris og arbeidsledighet. Dette er forventet & gi god innsikt i henhold til problemstillingen,
og designet samsvarer med det vi skal underseke (Gripsrud et al., 2004). Primaerdataene

samlet vi inn ved a benytte oss av individuelle dybdeintervjuer.

3.5.1 Kvalitative dybdeintervju
Intervju er den mest utbredte tilnermingen for kvalitativ forskning, og innenfor enkelte

omréder er det blitt den viktigste empiriske metoden. Mélet med intervju er & komme tett pa
intervjupersonens opplevelser og erfaringer innenfor et gitt tema (Brinkmann & Tanggaard,
2012). Tema er avgjerende for valg av innhentingsteknikk av data. Sensitive tema gir storre
grunn til & bruke individuelle dybdeintervjuer (Gripsrud et al., 2004). Det var enskelig med
informasjon om bedrifters strategiske beslutninger, og bakenforliggende &rsaker til disse
beslutningene. Dette kan anses som forretningssensitiv informasjon, og var arsaken til at det

ble benyttet individuelle dybdeintervju.

I undersgkelsen ble intervjuene utfert med semistrukturert intervjuguide. Intervjuguiden ble
utarbeidet pd forhand, tilpasset vart tema og knyttet til relevant litteratur og teorier. Ved a
benytte oss av en slik intervjuguide fikk vi mulighet til & tilpasse spersméilene etter
informantenes bakgrunn og bransje. Det gjorde det lettere & stille oppfelgingsspersmal, slik at
vi kunne fa mer informasjon om de aktuelle temaene. Det fikk satt de mest sentrale temaene i
fokus, samtidig som en opprettholder apenhet og mulighet for &pen dialog. Intervjuguiden
besto av forhidndsdefinerte spersmal uten svaralternativer. En ulempe ved & benytte seg av
kvalitative intervjuer er at det kan gi kompleks informasjon som kan vere utfordrende a
analysere. Konklusjonen kan pévirkes av hvordan forfatterne oppfatter, tolker og bearbeider

informasjonen (Jacobsen, 2000).

3.5.2 Utvelgelse av informanter
Det kan vere utfordrende & bestemme hva som er et tilstrekkelig antall informanter.

Individuelle forskningsprosjekter kan ofte ha 10-20 informanter, men dette er avhengig av
type undersgkelse (Johannessen, Kristoffersen & Tufte, 2004). En tommelfingerregel kan

vare a forholde seg til et fatall intervju slik at en er i stand til 4 analysere dem tilstrekkelig. Vi
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utforte totalt 12 individuelle dybdeintervju. Noen forskere mener at det kan vare
hensiktsmessig & gjennomfere intervju helt til det ikke foreligger ny informasjon (Kvale &
Brinkmann, 2012). Vi endte opp med 12 akterer da vi etter hvert i prosessen ikke fikk ny
relevant informasjon, og ansd mengde informasjon som tilstrekkelig. Néar det kom til hvilke
informanter som skulle velges ut, var dette verdt & undersgke grundig. Det hadde innflytelse
pa analysen av dataene som ble innhentet (Brinkmann & Tanggaard, 2012). For 4 fa okt
innsikt hos bedrifter som hadde iverksatt eller som utforte endringstiltak, valgte vi
informanter som befant seg i ledende stillinger, styret eller andre stillinger med strategisk

beslutningsmyndighet.

3.5.3 Gjennomfgring av intervjuene
De fleste intervjuene startet med en presentasjon av forfatterne og bakgrunnen for oppgaven.

Alle intervjuene ble utfort i Stavanger hos akterene. Underveis i intervjuene ble det tatt
notater. Vi fikk benytte bandopptaker ved 10 av 12 intervju. To av intervjuobjektene ensket

ikke & benytte bandopptaker. Hvert av intervjuene tok 60 til 90 minutter & gjennomfore.

Etter utfort intervju, ble de transkriptert mens informasjonen fortsatt satt friskt i minnet.
Spesielt viktig var dette for de to intervjuene hvor vi ikke fikk benytte bandopptaker.
Transkripsjon handler om & omdanne muntlig tale til skriftlig tekst. En utfordring med dette
var at fortolkningselementene og hukommelsen til skribenten, pdvirket formuleringen og
reliabiliteten av det skriftlige innholdet. A vurdere transkripsjonenes validitet er komplisert,
da det ikke finnes noe klar objektiv metode for & oversette fra muntlig til skriftlig materiale.
En kan oppna ulike skriftlige konstruksjoner av samme utsagn, ut fra skribentenes teoretiske

antakelser (Kvale & Brinkmann, 2012).

3.6 Dataanalysens utfordringer

En kritisk vurdering av metoden og datainnsamlingsprosessen vil vare avgjerende for
oppgavens validitet. Det ble fokusert pd & belyse alle relevante tema som intervjuguiden
bererte. 12 intervju er antakeligvis ikke et signifikant antall. Men pa grunn av gjentagende

informasjon blant akterene, ble det ikke sett p4 som nedvendig med flere intervju.

Det kan vare utfordringer ved intervjuobjektenes dpenhet. Det kan vare rimelig & anta at de
tilpasser svarene for & ivareta bedriftens renommé. Vi fikk ikke inntrykk av at dette var
tilfellet i noen av intervjuene, og opplevde intervjuobjektene som svaert apne og @rlige. En
mulig svakhet kan vaere forfatternes ulike personlige tolkninger og forstéelser av intervjuene.

For 4 unngad dette har intervjuguiden blitt formulert pad forhand av begge forfatterne.
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Transkripsjon og analyse ble utfort i fellesskap av begge forfatterne. Uleste uenigheter har

blitt diskutert og radfert med veileder.

Det kan hevdes at kvalitative undersokelser ikke gir et helhetlig bilde av sannheten, men at
dataene kun gir et utsnitt av virkeligheten (Jacobsen, 2000). Problemstillingen tar
utgangspunkt i nedgangstider, men temaet konkurransefortrinn kan veaere like aktuelt ved mer
stabile markedstilstander. Oppgavens beskrivelse av konkurransefortrinn i nedgangstider vil

ogsa vare preget av forfatternes personlige oppfatninger og tolkninger.

3.7 Forskningsetiske aspekter

Etikk, moral og verdier méd folges nér en utferer undersokelser og forskningsarbeid.
Forskningsetikk dreier seg om normer som skal ivaretas, sammen med metode og de
hjelpemidlene som benyttes i forskningssammenheng. Man er pliktig til & ivareta
intervjuobjektenes identitet, og personlige integritet. Det stilles krav til at forskerne ma
informere sine deltakere om samtykke, anonymisering, oppbevaring av informasjon og
innsynsrett. For & ivareta dette sendte vi skriftlige forespersler til intervjuobjektene, hvor vi
presenterte forfatterne og formélet med oppgaven. Her inkluderte vi informasjon om
konfidensialitet, fortrolighetsavtale og at informasjonen slettes etter bruk. Vi ansa dette som et

svart viktig aspekt, ettersom informasjon, fra bedriftene kan anses som forretningssensitiv

(Befring, 2002).

For at underseokelsen skal vare av faglig kvalitet og metodisk troverdig, kreves nedvendig
innsikt og kompetanse til & velge de beste tilnermingene. P4 denne maéaten unngér en
metodiske fallgruver (utilsiktede feil). Et annet viktig moment er at utredningen er etisk
troverdig, sann og til & stole pa. Tilsiktede feil oppstar ndr forskerne har sterre interesse for
visse konklusjoner enn det vitenskapelige resultatet. Dette er ofte et sentralt tema nar det

kommer til kommersiellbasert forskning (Befring, 2002).
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4. Resultater

Intervjuene danner grunnlaget for resultatene av undersekelsen. Resultatene grupperes i
kategorier, sitater og individuelle utsagn fra intervjuene. Strukturen i kapitelet er basert pa
intervjuguiden. Vi starter med introduksjon og informasjon om bade bedriftene og
intervjuobjektene. Resultatene som var mest relevante for problemstilling og

forskningsspersmélene nevnes i dette kapittelet og diskuteres nermere i neste kapittel.

4.1 Bedriftene og intervjuobjektene
Bedriftene har blitt kategorisert som smé ved ferre enn 100 ansatte, medium ved 100-500
ansatte, og store ved mer enn 500 ansatte. Dermed har vi studert 2 bedrifter som kategoriseres

som sma, 4 som kategoriseres som medium og 6 som kategoriseres som store.

Intervjuobjektene var hovedsakelig ledere eller avdelingsledere, som til en viss grad hadde
strategisk beslutningsmyndighet. I de mindre bedriftene var CEO ofte eier, men ved
majoriteten av intervjuobjektene var CEO en del av bedriftenes ledergruppe.
Intervjuobjektene ble valgt pd bakgrunn av deres rolle og ansvarsomrddet. Akterene pa en
annen side ble valgt basert pa deres tilknytting til det lokale naeringsmiljoet og annerkjennelse
i regionen. Vi valgte bedrifter fra folgende bransjer: olje, bank & finans, handelsnering, tele-
kommunikasjon og entreprener. Av utvalget hadde vi 6 akterer som var direkte berert som

operer i olje og gass naringen, de ogvrige 6 aktorene betegnes som indirekte berort.

Tabell 1 viser oversikt av intervjuobjekter.

Aktgr | Bransje Kategori | Stgrrelse | Utdanning Stilling

1 Telekom B Middels | Sivilingenigr Konserndirektgr
2 Handelsnzring |B Middels | @konomi Markedssjef

3 Olje & gass B Middels | Sivilingenigr CEO

4 Olje & gass A Stort Sivilingenigr Strategy Manager
5 Bank & finans | A Stort Sivilgkonom Chief Economist
6 Entreprengr A Stort Jorbruksskolen Eier & CEO

7 Entreprengr A Stort Ingenigr & Master i @konomi | Regionsleder

8 Olje & gass C Lite Bilmekaniker & Entrepengr Eier & CEO

9 Olje & gass A Stort Master i Kvalitetssikring HSE Manager
10 Olje & gass C Lite MBA Finans CEO

11 Bank & finans |B Middels | @konomi & MBA CEO

12 Olje & gass A Stort @Pkonomi Vice President

Tabell 1.
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4.1.1 Innvirkning nedgangen har hatt for bedriften
Hvordan nedgangen har pévirket bedrifter kan ofte méles i nedgang i driftsinntekter og

lonnsomhet. 9 av 12 bedrifter antydet at de var berert ved redusert aktivitetsnivd og
ordreinngang. En akter som var indirekte berort, nevnte forsinkelser eller forskjovet oppstart
for majoriteten av prosjektene. Kun to av akterene var updvirket av nedgangen, dette var
akterer som ikke opererer i olje og gass bransjen. Disse akterene pavirkes mer av teknologisk
utvikling. Som felge av dette nevnte en akter i1 kategori A at kundeserviceinteraksjoner ikke
lengre ble bemannet i den grad de ble tidligere. En annen akter innen olje og gass, sa de ikke
hadde god nok lennsomhet tross den hoye oljeprisen. Dette var sammenlignet med 2004, hvor
oljeprisen var pd et lavere nivd enn i dag, men selskapets lennsomhet var hoyere. Derimot
papekte en akter innen bank og finans, med bakgrunn i regionens konjunkturbarometer, at
okonomien totalt sett ikke var berert av en krise. Enkelte bedrifter i regionen har opplevd stor

nedgang, og vil kanskje kategorisere perioden som en krise basert pa deres egne opplevelser.

Samme aktor innen bank og finans nevner at en overordnet faktor som pavirker hele regionen
er arbeidsledighet. Flere aktorer bekrefter lav arbeidsledighet som en av arsaken til et tidligere
hoyt lenns- og kostnadsgalopp. I en nedgangskonjunktur kan det vare fare for at de mest
kompetente arbeidstakere forsvinner fra regionen, dette medferer sékalt brain drain. Dette
bekreftes av flere aktorer, ved at unge og kompetente ansatte valgte & forlate regionen til

fordel for andre utfordringer.

«Nye losninger tvinges frem pd bakgrunn av markedsutvikling, ikke nodvendigvis pd grunn av

lonnsomhet» - CEO, kategori B

4.1.2 Kostnadseffektiviserende tiltak
Ved spersmal om hva og hvilke kostnadseffektiviserende tiltak bedriftene har utfert, kommer

det frem av intervjuene at samtlige av akterene har utfort eller utforer
kostnadseffektiviserende tiltak. Noen av disse tiltakene er nedbemanning, omorganisering,
standardisering, reduserte tekniske krav, forenklingsarbeid, prestasjonsstyring, reduksjon i
ansattes lonn, erstatning av stillinger og funksjoner gjennom automatiske systemer, salg av
eiendeler, justering av marginer og reduserte faste kostnader. 6 av 12 bedrifter har utfort
nedbemanning, mens to akterer har redusert ansattes lenn. En av de to hadde béde
nedbemannet og redusert ansattes lonn. Den andre trengte ikke nedbemanne som et resultat av
lonnsreduksjon. 2 av 12 har videre flyttet kapasitet til andre lokasjoner for & beholde

kompetansen i selskapet.
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Tankevekkende, var det kun to akterer som faktisk hadde utfert bade nedbemanning og
ansettelser samtidig, de hadde behov for & fornye kompetansen i organisasjonen. De gvrige
akterene mente at dette kunne fore til unedvendig stoy, og at det til en viss grad var uetisk. Et
tema som gikk igjen hos de fleste akterene var standardisering, forenkling og
industrialisering. Intervjuobjektene hadde samme oppfattelse av at man ikke trenger a tilfore

fordyrende produktattributter eller & benytte seg av materialer som ikke er standard.

«For regionen har det veert positivt da det var for hoyt tempo i markedet. Nedgangen forte til
okt kostnadsfokus og effektivitet.» - Regiondirektor, kategori A

4.1.3 Organisasjonsstruktur
Bedriftene ble spurt hvordan deres organisasjonsstruktur var utformet. Selskapene i kategori

A antydet at de hadde store byrékratiske hierarkier som det var behov for a slanke. Allikevel
hadde ingen utfort omfattende omstruktureringer, men heller utfort mindre tilpasninger av
organisasjonen. Dette kom som en naturlig konsekvens ved reduksjon i antall ansatte. En av
akterene 1 kategori A nevnte at lederstrukturen ble forenklet, da det var mindre behov for
mellomledere. Samme aktor hevdet at dagens marked krever flere generalister pa tvers av
fagfelt. Bedriftene i kategori A var enige om at det var behov for mindre hierarkiske ledd for &
kunne oppna mer effektive arbeidsprosesser og hurtigere beslutningstaking. To av akterene
nevnte at stottefunksjoner ble sentralisert, digitalisert og out-sourcet. Dermed kunne de skape
en mer intuitiv interaksjon og fokusere péd bedriftens kjernevirksomhet. En av akterene sé

muligheten til 4 evaluere sin egen struktur i en mer detaljorientert tilnerming enn tidligere.

To av akterene som ikke opererer i oljebransjen hadde utfert fisjon av selskapet ved ulike
datterselskaper, som representerer respektive interesseomrader for selskapets helhet. En av
disse utforte dette i 2016, for & oppnd bedre oversikt over utnyttelse og kostnadsforbruk.

Samtidig bidrog dette til bedre kostandsfering og okt inntjening ved bedriftens utstyrspark.

4.1.4 Tidligere erfaringer
Samtlige intervjuobjekter har tidligere opplevd nedgangstider og konjunktursvingninger. Alle

nevner en annerledes nedtur denne gang, da varighet og omfang er storre og teffere enn
tidligere. De har opplevd at negative endringer oppstar i et heyere tempo enn for, for
eksempel ved kansellering av prosjekter over natten. Tiltakene som har blitt utfert har derfor
vert mer omfattende 1 form av flere oppsigelser, lonnsjusteringer, reduksjon i rater og
marginer, og reduserte ordrereserver. Finanskrisen i 2008 forte til mangel pd finansielle

midler. I denne omgang dreier det som tilgang pa arbeid og prosjekter. 9 av 12 mente at det
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ikke var noen direkte lering eller tidligere erfaringsoverforinger som en kunne dra direkte
nytte av. Derimot var det ett selskap som mente de var mer robuste til & utfere nedvendige
tiltak, fordi de hadde opplevde toffe tider tidligere. For en av akterene i entreprenerbransjen

var krisen pa slutten av 90-tallet mer omfattende enn dagens markedsnedgang.

«Etter mange dr pd tvers av bransjer er det ikke forste gang det har veert nedgangy - Eier og

CEO, kategori C

4.1.5 Beslutningsmyndighet
Nér intervjuobjektene ble spurt hvem som hadde beslutningsmyndighet i organisasjonen, kom

det frem at toppledelsen og CEO besitter beslutningsmyndighet. De nevnte at de fleste
beslutninger ble tatt sammen med ledergruppen og styret. I to av selskapene var lederne ogsa
eneeier, og hadde myndighet til 4 ta beslutninger pa egenhand. De ovrige 10 selskapene
bestod av ledergruppe og et styre, som sammen utgvet beslutningsmyndighet. Ved 8 akterer
var styret og ledere sammenstilte om nedvendige tiltak og beslutninger. Intervjuobjektene i
disse 8 selskapene gav inntrykk av at eierne stottet beslutningene og hadde tillit til sine ledere.
En av akterene hadde eiere som initierte og besluttet & gjennomfoere analyse av hele selskapet

ved ekstern akter for & avdekke potensielle forbedringer.

«Det handler om d selge beslutninger inn i organisasjonen for d fa best mulig resultaty - Eier

og CEO, kategori C

4.1.6 Effekter av tiltak
Alle de intervjuede bedriftene mente at de hadde oppnadd positive effekter etter & ha utfort

ulike former for effektiviseringstiltak. To av selskapene angav effekter som lavere kostnader
per installert enhet, og lavere kostnader pé sitt utferende arbeid, som gav ekt lennsomhet. En
aktor 1 kategori A har redusert break-even nivéet pa oljeprisen, slik at prosjektene blir
lonnsomme med en lavere oljepris. En annen akter nevnte at de ble mer konkurransedyktige
pa det offentlige markedet, et marked som tidligere ikke har veart av interesse. Samtlige
bedrifter mente at tiltakene hadde fort til gkt konkurransefortrinn béde i eksisterende og nye
markeder. De mente at digitalisering bidrog til & opprettholde positive marginer. Fire av
akterene har blitt presset til 4 snu seg etter nye markeder pé et tidligere stadige enn de hadde
planlagt. Det er enighet blant de spurte akterene om at de positive effektene som gikk igjen,
var muligheten til & tilby mer standardiserte produkter og tjenester som man ansa som gode

nok. Det var enskelig at hele industrien unisont beveger seg bort fra fordyrende og
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individuelle lesninger. En av akterene nevnte at de hadde oppnddd like mye

kostandsbespareleser som gkte inntekter.

«Normalisering av aktivitetsnivdet er det som har tatt leverandorene i denne regionen, ikke

fordi operatorene har presset priseney - Strategy manager, kategori A

4.1.7 Ansattes engasjement
Nér bedriftene ble spurt hvordan ansattes engasjement var preget av dagens markedsnedgang,

poengtere alle at deres ansatte hadde forstaelse for situasjonen og tiltakene som ble utfort.
Svert fa nevnte signifikante konflikter eller negative situasjoner, men at det lettere oppsto
stoy og uro ndr man skulle giennomfere nedbanning og lennsreduksjoner. Nevneverdig, var
det kun 2 av akterene som antydet at det hadde fort til et toffere arbeidsmilje i organisasjonen,

som en naturlig konsekvens av nedbemanning og et toffere arbeidsmarked.

«....de ansatte gdr igjennom ild og vann for bedriften, gjor de ikke det kan de finne seg et
annet sted d jobbe.» - Eier og CEQO, kategori A

4.1.8 Ledelsesfilosofi
Et spersmél som ble stilt i intervjuene var hvilken ledelsesfilosofi bedriftene hadde. Samtlige

akterer mente at deres ledelsesfilosofi var pent, synlig og inkluderende. De fleste mente at
ledelsesengasjement og kultur skulle reflekteres nedover i hierarkiet. Samtlige poengterte
viktigheten av at de ansattes tilbakemeldinger kunne bevege seg oppover i systemet. 1 av 12
sier at markedet har tvunget frem en transparent ledelsesfilosofi, fordi det & hindtere tiltak og
situasjoner som kan vere pakjennende for ansatte, krever mer tillit og troverdighet i
organisasjonen. 9 av 12 sa at de samarbeidet godt med fagforeningene og inkluderte dem i
flere av de ulike tiltaksprosessene. Interessant nok, nevnte en akter at de ikke hadde noen
fagorganiserte i sin bedrift. En akter papekte viktigheten av malstyring og tydelig lederskap,

for & tydeliggjore hva som forventes av de ansatte for & nd bedriftens mal.

4.1.9 Strategi
Bedriftene ble spurt hvordan deres strategi har endret seg de siste to drene. Ingen av de

intervjuede bedriftene hadde endret sine strategier 1 vesentlig grad, kun foretatt justeringer.
Tre av akterene fokuserte pd vekst og inntjeningsstrategi. Resterende hadde en strategi som
stotter selskapets kjernevirksomhet, hvor det & vaere den beste eller den foretrukne akter i
markedet var hovedfokus. For & oppnd dette, ble differensiering benyttet som en
konkurransestrategi. En av akterene nevnte nettverksbygging for & generere potensielle

prosjekter som en viktigere del av deres strategi. Noen akterer nevnte at deres kortsiktige
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strategi var & holde de ansatte i arbeid. Det var svert fa akterer som nevnte et lengre strategisk

perspektiv.

4.1.10 Interessekonflikt
Det ble stilt spersmal om de hadde opplevd ekning i interessekonflikter de siste to drene. 9 av

12 sa at de ikke hadde opplevd noen form for interessekonflikter i nevneverdig grad. Et av
selskapene opplevde noe stoy blant de ansatte nar de innforte lennsreduksjon, mens en annen

akter opplevde noe motstand hos fagforeningene nar nedbemanning ble besluttet.

4.1.11 Samspill mellom eiere og ledelse
Nér intervjuobjektene ble spurt om samspillet mellom ledelse og eiere, svarte samtlige akterer

at samspillet mellom eiere, ledelse og styret fortsatt var det samme som for med gjensidig

tillit til hverandre. Her var det ingen som hadde noe nevneverdig a papeke.

4.1.12 Mal & visjon
Det ble stilt spersmél angaende hvilke mél og visjoner bedriftene hadde satt seg. Ingen hadde

foretatt betydelig retningsendring, men tilpasset og justert eksisterende visjon etter
markedsendringene. De fleste nevnte at mélene ble justert oftere na enn tidligere, pa grunn av
hyppigere endringer i markedet. Kun en av akterene sa at deres visjon skulle vere med pé a
pavirke oljebransjen for & opprettholde et barekraftig kostnadsniva, for hele industrien. En
annen akter ensket & dra entreprenerbransjen i retning av innovasjon og digitalisering. De

resterende akterene hadde mél og visjoner som gjenspeilet selskapets egne interesser.

4.1.13 Konkurransesituasjonen
Alle de spurte akterene mente at de na opererte i et toffere marked enn tidligere. 9 av 12 sa at

nedturen har fort til kraftig reduksjon i antall prosjekt og ordre. Disse opplevde storre
konkurranse om prosjektene, pressede priser og lavere marginer. Noen av akterene var villige
til & ta prosjekter for enhver pris, for 4 holde ansatte i arbeid. To av akterene sa at de nd i
storre grad, var forberedt pd 4 ga inn i andre og mer usikre marked. En av akterene i kategori
A, sa at det dukket opp flere konkurrenter fordi de blir presset ut av sine opprinnelige marked.
Samme akter nevnte behov for & inngd allianser og samarbeid i sterre grad enn for. Dette
stottes av en annen akter i olje og gass bransjen, som sa at tverrfaglig samarbeid og
erfaringsoverforing blir viktig for & opprettholde og bygge konkurransefortrinn. En akter
innen handelsnaringen beskriver netthandel som en stadig ekende trussel for de fysiske

butikkene. Handelsnaringen ser derfor nytten av samarbeid pa tvers av handelsarenaer.

«Konkurransen og bransjen er toffere men bedriften stdr sterkere» - Eier og CEO, kategori A
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«A kjope selskaper de siste to drene er som d gripe etter fallende kniver» - CEO, kategori C

4.1.14 Konkurransefortrinn
Det ble spurt hvordan bedriftenes konkurransefortrinn har endret seg 1 dagens

markedsnedgang. Der var det kun en av aktgrene, som pa vegne av et datterselskap, nevnte at
deres konkurranseevne var redusert. De @vrige 11 aktgrene mente at de var like
konkurransedyktige som fgr. Det fremkom av intervjuene at aktgrene malte konkurranseevne
svert ulikt. Det maltes blant annet ved kompetanse, resultat, marginer, kundeundersgkelser,
turnover, driftskostnader, markedsandeler, finansiell back log, evne til & by prosjekter og
ordre inngang. Kun to av selskapene sa at de benyttet seg av ekstern aktgr for & madle
konkurranseevnen. Ingen av disse opererte i olje og gass bransjen. En aktgr oppgav at de
benyttet seg av benchmarking. Samme aktgr sa ogsa at lgnnsomme prosjekter og attraktiv
prosjektportefglje var tydelige og malbare elementer pa konkurransefortrinn. Kun en aktgr har
sagt at de har gatt til oppkj@p av konkurrenter, og at dette ble gjort for a tilfgre hverandre gkt
konkurransefortrinn og dra nytte av synergier. Et sentralt tema som har gatt igjen ved alle
intervjuene, var a opprettholde de positive effektene man hadde oppnadd gjennom de utfgrte

tiltakene.

«Vi skal ha de mest lonnsomme prosjektene og man blir konkurransedyktig nar man kan tilby

leverandorene en bit av denne kakeny - Strategy Manager, kategori A

«Konkurransekraft skapes dersom en er godt rustet, motivert og har provd og feilet tidligere»

- Sjefsekonom, kategori A

4.1.15 Kompetanse & ressurser
I intervjuene ble det spurt hvordan bedriftene benyttet seg av kompetanse og ressurser for &

bygge konkurransefortrinn. Samtlige akterer sa at kompetansebasen er helt essensiell for
deres konkurransefortrinn. Majoriteten av akterene nevnte at det har blitt en utfordring 4 selge
kompetanse i dagens marked, hvor pris er et av de mest avgjerende elementene for kundene.
To av akterene uttalte at betalingsvilligheten for kompetanse i nekkelposisjoner var
betraktelig hoyere enn for. De fleste aktorene sa at det er et bekymringsverdig forhold at
kompetanse ikke vektlegges i like stor grad som for. Pa tross av dette, presiserte samtlige
selskaper viktigheten av a satse pa kompetanse. Dette kom synlig frem hos en av akterene
som hadde utviklet et kompetansesenter. Samme akter var blant selskapene som hadde
benyttet seg av nyansettelser for & endre kompetansebasen i selskapet. Et annet selskap

etablerte kompetanseteam for a4 kunne benytte seg av erfaringsoverferinger og spre

32



kompetanse 1 selskapet. De mente det var viktig a synliggjere kompetanse da
kompetansebasen er helt vesentlig for konkurransekraften. En akter valgte & benytte seg av
oppsigelser for a beholde de mest kompetente ansatte ved lav arbeidsmengde. For & sikre at
selskapet beholdt denne nekkelkompetanse, ble det benyttet sluttpakker. Fire av akterene
samarbeidet med ulike utdanningsinstitusjoner for & knytte til seg de mest kompetente
menneskene. Da de ogsa kan tilby egne ansatte videreutdannelse og utvikling, for & innby til

kontinuerlig leering som igjen kan gi konkurransefortrinn.

«Teknologi og eierandeler kan byttes, kjopes eller selges. Men dersom en ikke har
kompetanse eller erfaringer til d levere prosjektene vil ikke organisasjonen ivareta

kontraktene sine eller veere konkurransedyktige» - HSE Manager, kategori A

4.1.16 Oppsummering av vesentlige observasjoner fra intervjuene:
Tabell 2 og 3 viser en oppsummering av intervjuene.

Utfgrt
Opplevd kostnadsbesparende Opplevd Utfgrt Endret i
krise tiltak konflikter | oppsigelser organisasjonsstruktur
Ja 9 12 2 7 7
Nei 3 0 10 5 5
Tabell 2.
Opplevd tgffere Konkurranse Konkurranseevne malt av Utfgrt investeringer i
konkurranse dyktige 3.part nedgangen?
Ja 12 12 3 3
Nei 0 0 9 9
Tabell 3.
Fra tabellene og resultatene kommer det frem at samtlige akterer har utfort

kostnadsbesparende tiltak, opplever teffere konkurranse og samtidig anser seg selv like
konkurransedyktige som for. Noen funn fra resultatene som vi finner underlig er at ingen
akterer har endret strategier i vesentlig grad basert pa utforte kostandseffektiviserende tiltak.
Nedgangskonjunkturen ser ikke ut til 4 vaere utslagsgivende for organisasjonenes overordnede
mél og visjon. Samtidig var det svaert fa akterer som fokuserte pd bransjens helhetlige
baerekraft. Dette diskuteres videre i neste kapittel. Videre var det noe bemerkelsesverdig at
svert fa nevnte uenigheter og interne konflikter. I organisasjoner som har utfert
nedbemanninger, vil det kanskje vare naturlig at det oppstir mindre konflikter. Spesielt med
tanke pd dagens omfang av antall oppsigelser. Ettersom dette er synspunkter til ledere, stiller
vi spersmal hvorvidt eierne og ansatte ville oppgitt annen informasjon og synspunkt. Derfor

kunne det veert interessant 4 fatt innsikt i deres oppfatninger av dagens situasjon.
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5. Diskusjon & Analyse
Etter 4 ha skissert hovedresultatene fra intervjuene i forrige kapittel vil vi i denne delen

diskutere de mest relevante resultatene og observasjonene for problemstillingen og

forskningsspersmélene.

Hva anser aktorene som grunnlag for deres konkurransefortrinn?
Hvordan har nedgangstiden pavirket konkurransesituasjonen?

Hva betyr dynamiske kapabiliteter for konkurransefortrinn?

Hva betyr effektivisering for konkurransefortrinn pa kort og lengre sikt?
5.1 Hovedfunn

5.1.1 Grunnlag for konkurransefortrinn
Med bakgrunn i intervjuene viser det seg at Barneys (1991) RBV og Porters (1992)

markedsposisjoner er viktige og nedvendige for & forstd grunnlaget for konkurransefortrinn.
Som nevnt 1 resultatene, har nedgangstidene fert til kutt i bedriftenes ressurser. Fra
intervjuene kom det klart frem at de fleste bedriftene ansa kompetanse som en av de viktigste
kildene til konkurransefortrinn. Nar man har utfert nedbemanning og kutt i bedriftenes

ressursbase, kan det diskuteres 1 hvilken grad dette pavirker bedriftens konkurransefortrinn.

Det er bemerkelsesverdig at akterene hevdet at de er like konkurransedyktige som fer, tross
kutt i ressursbasen og et toffere marked. Det kan stilles spersmal ved hvordan dette pavirker
selskapets konkurransefortrinn pa kort og lengre sikt. Fra intervjuene virker det som om
akterene tenker langsiktig, men utferer tiltak med et kortsiktig perspektiv. Nedbemanning
anses som et tiltak med kortsiktige effekter. Ved en slik defensiv tilneerming kan en risikere at
det blir kostnadskrevende & dekke behovet for arbeidskraft ved en potensiell
markedsoppgang. Man kan risikere & falle tilbake til tidligere tilstander med haye
lonnskostnader. P4 en annen side kan det diskuteres hvorvidt nedbemanning kan vere
nodvendig for & beholde de mest kompetente ansatte. Dette ble bekreftet av flere
intervjuobjekter. Det kan veare risiko for konkurransefortrinnet dersom man mister unik
kompetanse. Bade offensiv og defensiv tilnerming vil medfere kostnader og risiko. Nar det
kommer til & foreta beslutning om nedbemanning, ber denne underbygges av bedriftens

overordnede strategi. Derfor finner vi det underlig at flere av akterene ikke vesentlig har
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endret sine strategier, men kun foretatt mindre justeringer. Dette viser at de kanskje har et noe

kortsiktig perspektiv.

Forstdelse for hvordan konkurransekreftene pdvirker lonnsomheten i bransjen, er sentralt for
utviklingen av strategi for 4 styrke bedriftens langsiktige lennsomhet. Nedgangstidene har
endret hvordan man kan oppna lennsombhet i en oljedominert region. Ettersom det er storre rift
om hvert prosjekt med pressede marginer, tvinges akterene til & respondere og handle. Det
kommer frem av intervjuene at noen akterer er villige til & underprise tjenester og produkter
for & sikre arbeid. Det kan diskuteres hvorvidt dette er barekraftig pa lengre sikt. Kun et fétall
av akterene nevnte at de ikke var villige til 4 ta arbeid for enhver pris. Dette var hovedsakelig

akterer med sterke finansielle ressurser.

Maktforholdet mellom kunder og leveranderer har forandret seg betraktelig ved endring i
ettersparselen. I et marked med overkapasitet er det leveranderbedriftene som besitter
maktforholdet. Resultatet er at leveranderene benytter heye rater, overprisede tjenester, og
ytterliggere pakostninger for produkter og tjenester. Et marked med underkapasitet gir
kundene forhandlingsmakten, som ferer til pris og marginpress. For a handtere disse
utfordringene, ensker en majoritet av de intervjuede selskapene & jobbe mot standardisering
og industrialisering. Forenkling og standardisering kan lede til en mer industrialisert bransje,
og opprettholde dagens reduserte kostnadsniva. Det betyr samtidig hyppigere bytte mellom
ulike akterer, som gagner kundene fremfor leveranderene. For & dempe kundens makt og
skape lojalitet, bar leveranderene tilby et unikt produkt eller et servicetilbud som er vanskelig
for andre & kopiere. Med andre ord skape konkurransefortrinn ved differensierte varer og
tjenester. P4 en annen side er standardisering og differensiering motstridende tilnarminger.

Standardisering til fordel for kundene mens differensiering til fordel for leveranderer.

Brukerdata, kundelojalitet og kommunikasjon er alle viktige nekkelressurser pa lik linje med
ansatte, teknologi, produkter og merkevare som er nedvendig for & skape verdi for kundene
og selskapet (Johnson et al., 2008). Det kan argumenteres med at disse ressursene i seg selv
kan etterlignes. Men ikke nedvendigvis kombinasjonen og interaksjonen mellom disse
elementene, som danner grunnlag for konkurransefortrinn (Johnson et al., 2008). Nér det
kommer til kundelojalitet, kan dette vaere utfordrende & oppnd ved ekende industrialisering.
Konkurransegrunnlaget kan svekkes som et resultat av industrialisering, og akterene er

avhengige av & forsterke grunnlaget gjennom investering i human kapital.
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Intern kompetanse og human kapital er vesentlige faktorer for at menneskelige ressurser kan
skape konkurransefortrinn mens eksternt er det kunden som skaper mulighetene (Johnson et
al., 2008). Det kan ogsd diskuteres hvorvidt ekende rivalisering og utelukkende
priskonkurranse kan skade lennsomhet i bransjen. Det er enighet blant akterene at
standardisering ses pd som den mest barekraftige losningen. Dette vil fore til rivaliserende
konkurranse, og som tidligere nevnt til sterst fordel for kundene. Hvis kundene oker sine
investeringer som et resultat av industrialisering, kan det vare barekraftig for oljebransjen og
leveranderene. Hvorvidt denne utviklingen faktisk finner sted, vil vare spennende a folge de
neste arene. Schumpter (1934) papekte at nedgangstider bidrog til ekt endringsvillighet og
storre utnyttelsesgrad av ressursene. Dette ble bekreftet ved flere av intervjuene, men det kan
stilles spersmal hvorvidt en slik standardisering vil vedvare i en markedsoppgang. Det kan
diskuteres hvilken strategi som er best egnet for & opprettholde konkurransefortrinn, da det
finnes fordeler og ulemper med offensiv og defensiv tilneerming. Risiko vil vaere avgjerende

for valg av strategi.

5.1.2 Nedgangstidenes pavirkning pa konkurransesituasjonen
Et konkurranseutsatt marked betyr okt usikkerhet og redusert forutsigbarhet, en realitet som

underbygges av samtlige intervjuobjekter. Men tross disse radikale markedsendringene,
mener 11 av 12 akterer at de har lik, om ikke ytterliggere forsterket sitt konkurransefortrinn.
Konkursstatistikken fra SSB derimot, viser at antall konkurser har ekt fra forste kvartal 2016
til forste kvartal 2017 (Statistisk sentralbyra, 2017c). Det kan derfor stilles spersmal ved

akterenes konkurransekraft i Stavanger.

Det fremkommer av intervjuene at akterene maler konkurransefortrinn pd ulike maéter.
Elementer som akterene anser som maéleparametere er kompetanse, resultater, marginer,
kundeundersgkelser, turn-over rate, driftskostnader, markedsandeler, finansiell back-log,
bunnlinje niva og kundebase. Teorien pa en annen side har en generell definisjon for maling
av konkurransefortrinn. Gustavsen (2013) og Barneys (1991) mener dette males gjennom
heoyere ekonomisk verdiskapning enn sine konkurrenter. Lien, Knudsen & Baardsen (2016)
hevder pa en annen side at dersom denne verdiskapningen vedvarer over tid, kan det sies at

bedriften har varige konkurransefortrinn.

Det foreligger ikke en konkret standardisert modell eller felles malbare faktorer for
konkurransefortrinn. En bedrift med stor kundebase og store markedsandeler kan legge dette

til grunne ved definisjon av konkurransefortrinn. Motsatt vil en bedrift med sterk finansiell
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back-log, og hayt bunnlinjeniva bruke dette som grunnlag ved maling av konkurransefortrinn.
Et fétall av akterene benyttet eokonomiske nekkeltall som grunnlag for & male
konkurransefortrinn. Ved 4 male prestasjoner gjennom lennsomhet og vekst, vil lennsomhet
innebaere oppnadd fortjeneste, mens vekst innebarer gkt verdi og avkastning péd lengre sikt.
Basert pd de ovennevnte, dannes det forstaelse for hvorfor hver akter benytter egne
maleparametere. Ettersom akterene méler konkurransefortrinn basert pd egne interne styrker,
gir dette forstaelse for hvorfor samtlige akterer hevder de er konkurransedyktige. Kun 1 av 12
aktarer anser sitt konkurransefortrinn som svekket som en konsekvens av markedsnedgangen.
Det stilles derfor spersmal ved beslutningsgrunnlaget, ettersom akterene er enige i at
konkurransesituasjonen er toffere enn tidligere. Handelsnaringen, bank- og finans, tele- og
kommunikasjonsbransjen benytter malinger utfort av eksterne akterer. Dette er praksis som
kanskje kan overferes til andre naringer, for & f& et mer reelt bilde pa deres
konkurransefortrinn. Samtidig kan det vaere utfordrende a utfore slike malinger i et business

to business marked fremfor forbrukermarkedet.

Roos, von Krogh & Roos (2010) argumenterer for at konkurransefortrinn utvikles i samspill
mellom bransjeforhold, ettersperselsforhold, og nedgangskonjunkturen har skapt
konkurransearenaer preget av kontinuerlig forbedring. Det fremkommer av intervjuene at
nedgangstider tvinger frem losninger i1 sterre grad og i et heyere tempo, enn ved en
heykonjunktur. En markedsnedgang vil tvinge frem tiltak og handlinger i de ulike naringene,
og kan bidra til & skape eller forsterke selskapets konkurransefortrinn. Kompetanseutvikling,
forenklingsarbeid, prestasjonsstyring, reduserte kostander og erstatning av funksjoner
gjennom automatisering er noen eksempler pa tiltak og handlinger som er utfort for &

forsterke aktorenes konkurransefortrinn.

Barney (2007) argumenterer at dersom en bedrift skal overleve og seile opp som ledende
akter 1 en lavkonjunktur, er bedriften avhengig av a skape varige, ikke-kopierbare
konkurransefortrinn. Dette er igjen en snever og lite spesifikk definisjon. Flere av akterene
betegner kompetanse og menneskelige ressurser som viktige for konkurransefortrinn. Det kan
diskuteres hvorvidt kompetanse og ressurser er ikke-kopierbare element, men menneskelige
ressurser er ikke varige og kan erstattes. Nordhaug et al. (1990) betrakter kompetanse som en
av de viktigste faktorene for konkurransefortrinn. Derimot vil kostnadseffektiviserende tiltak

pavirke utvikling og investering i human kapital i negativ grad.
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Som en konsekvens av de skonomiske utfordringene, kommer det frem av intervjuene at flere
selskaper har valgt a diversifisere. To av de intervjuede selskapene hadde allerede posisjonert
seg 1 vindkraftmarkedet for krisen inntraff. Dette er et marked andre akterer har nevnt som
interessant forst da nedgangskonjunkturen har tvunget dem til & spre risiko. Det har vist seg at
enkelte bransjer ikke er like sensitive for konjunktursvingninger, og det er derfor underlig at
ingen akterer har valgt & benytte seg av urelatert diversifisering (Lien et al., 2010). Urelatert
diversifisering kan bidra positivt til & opprettholde og bygge konkurransefortrinn, og gjere
dem mer motstandsdyktige i nedgangstider. En akter antydet nye muligheter i internasjonale
marked som tidligere var vurdert med for hey risiko og stor usikkerhet. Dette viser at noen
akterer er villige til 4 ta storre risiko i nye markeder, men ikke risiko ved urelatert
diversifisering. Teorien hevder at bade urelatert og relatert diversifisering har sine fordeler.
Penrose (1959) mener at store suksessfulle akterer er urelatert diversifisert. Sett i lys av dette,
burde kanskje flere akterer sett pad muligheten for urelatert diversifisering, for a redusere

nedgangstidenes pavirkning pa deres konkurransefortrinn.

Nye konkurrenter pa tvers av n@ringer er blitt et vanlig fenomen. Samtidig handler det om &
identifisere nye muligheter, organisere effektivt, besitte forretningsdrift som overgar
konkurrenten og forhindre nye akterer fra 4 entre markedet. Ingen av akterene hadde forsekt &
utkonkurrere konkurrenter eller andre trusler i markedet. Kun en akter antydet oppkjep av en
konkurrent for & dra nytte av nylig tildelte kontrakter og andre synergieffekter. Uavhengig av
dette har majoriteten av akterene valgt & fokusere pa forhold de faktisk kan pavirke, som egne
interne forhold. Etisk forretningsdrift kan vere en av arsakene til at ingen forsekte & direkte

svekke sine konkurrenter.

Man kan argumentere med at det kan vere utfordrende & male hvilken akter som har sterst
konkurransefortrinn, og at ekonomisk verdi kanskje ikke er den mest optimale faktoren for &
male konkurransefortrinn. Intervjuene viser at det er ulikheter i bedriftenes syn péa
konkurransefortrinn. Akterene har ulike ekonomiske resultater basert pd sterrelse, mél og
visjon. For noen av akterene var ikke oppnaelse av hegy fortjeneste eller ekspansjon det
viktigste, men heller vere en sterk konkurrent og utfordrer. Derfor vil det forekomme relative
forskjeller i de ekonomiske resultatene, og resultatene isolert sett er ikke nedvendigvis
tilstrekkelig for a avgjere bedriftenes konkurransefortrinn. Ettersom det er noe utfordrende a
male hvilken verdi man skaper for kundene, blir det vanskelig 4 méle hvor mye denne verdien

overstiger bedriftens produksjonskostnader. Derfor vil det vere naturlig at akterene maéler
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konkurransefortrinn ulikt, ved at de benytter seg av key performance index og bench marking

som er mest relevant for deres drift og strategi.

5.1.3 Betydningen av dynamiske kapabiliteter for konkurransefortrinn
Det fremkommer av intervjuene at dynamiske kapabiliteter er et sentralt element for & vere i

stand til & handtere endringer og nedgangstider, samt opprettholde kontinuerlige forbedringer.
Ettersom forretningsomgivelsene er i kontinuerlig endring, er det viktig at bedriftene er i
stand til & endre seg i samme takt. For at akterene skal vaere i stand til & endre seg, méa
ressurser og kompetanse vaere dynamiske. Som Nordhaug et al. (1990) papeker, er ressursene

og kompetanse de viktigste komponentene for en bedrifts strategiske kapabiliteter.

Et relevant spersmél som Teece et al. (1997) belyser angdende dynamiske kapabiliteter, er
hvordan bedrifter oppnér og opprettholder varige konkurransefortrinn. Det kan argumenteres
med at stabile og forutsigbare omgivelser eksisterer i stadig mindre grad. Dette forsterkes ved
at strategiske tilpasninger og losninger ma ha dynamisk tilneerming. Dette er noe motstridende
av Porters verdier som predikerer varige konkurransefortrinn. En kan ikke ta for gitt at tiltak

utfort i dag er like konkurransedyktig i morgen.

Pa en annen side er dynamiske kapabiliteter og endringsevne lite malbare, og vanskelig a
definere. Det kan vere misledende 4 avgrense dynamiske kapabiliteter kun ved ytre
pavirkninger fra omgivelser og markedskrefter. Madsen (2009) stotter det faktum at
dynamiske kapabiliteter ikke finner sted kun i nedgangstider. P4 en annen side kan det
argumenteres med at dynamiske kapabiliteter er mest verdifulle i omgivelser med hyppige
endringer. Med utgangspunkt i intervjuene kan det argumenteres at det & besitte dynamiske
kapabiliteter, og vaere i stand til & handtere endringer, er svart viktig i nedgangstider, men vel

sa viktig under mer stabile markedstilstander.

Et annet funn som kommer fram av intervjuene, er at samtlige bedrifter har vart gjennom
endringsprosesser, hvor hovedmalet har vert a kutte kostnader og reorganisere for a bedre
effektivitet og fleksibilitet. Dette er tiltak som kan bidra til a skape konkurransefortrinn pa
lengre sikt. For aktgrene som ikke er en del av olje og gass bransjen, er teknologisk utvikling
en av de stgrste eksterne kreftene som pavirker deres forretningsomgivelser. Dette fgrer
videre til nye metoder for forretningsdrift, kan bidra til gkt konkurransefortrinn og
verdiskapning, samtidig som det er en gkende trussel. Det er viktig at bedriftenes teknologiske
prosesser og ressurser er dynamiske for a mgte slike utfordringer. Teknologiutviklingen gker

tilgjengeligheten av informasjon og kunnskap, og endrer konkurransevilkarene i markedet.
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Tilgjengelighet bidrar til enklere utveksling av kunnskap, erfaringer, trender og teknologi.
Videre skapes nye impulser til et fremtidig marked, og fremmer ngdvendigheten av ny
kompetanse. Kun to aktgrer har presisert viktigheten av a tilegne seg ny kompetanse for a
bygge dynamiske kapabiliteter. Dermed kan det igjen argumenteres med at flere aktgrer har et

noe kortsiktig perspektiv.

Zahra et al. (2006) papeker at lering og kompetanse er viktig ved endringer. Madsen (2009)
papeker at dynamiske kapabiliteter er noe som kan lares, og at lering og leringsmekanismer
har betydning for utvikling av dynamiske kapabiliteter. Kompetanse og lering er en felles
faktor for bedriftene, for & opprettholde kontinuerlig endring. Hvordan en organisasjon velger
a kombinere ulike typer kompetanse for & skape og utvikle produkter, tjenester og strategi, har
sterk innvirkning pa deres konkurransefortrinn. Dynamiske evner er ogsa en ngkkelfaktor i en
organisasjons innovasjonsevne og for deres konkurransefortrinn (Eisenhardt & Martin, 2000).
Dynamiske kapabiliteter forventes a stgtte bedriften i & bygge leringsmiljg og gke bedriftens
leringsevner. Det kan videre vere en positiv sammenheng mellom dynamiske kapabiliteter

og innovasjon (Giniuniene & Jurksiene, 2015).

Madsen (2009) og Teece et al. (1997) angir kunnskapskapabiliteter som en viktig faktor for &
skape et vedvarende konkurransefortrinn. Fra intervjuene kommer det frem at kunnskap anses
som vesentlig for utvikling av dynamiske kapabiliteter. For & oppna dette hadde en av
aktgrene opprettet et kompetanseteam som opererte pa tvers av organisasjonen, for a
videreformidle beste praksis og lering internt. Viktigheten av kompetanseoverfgring pa tvers
av organisasjonen stgttes av Madsen (2009) og Hsiao og Ormerod (1998). De hevder
ressursomplassering, allokering av interne ressurser og menneskers endringsvillighet
medvirker 1 stor grad til gkt lering, kunnskap og erfaringsoverfgring (Madsen, 2009; Hsia &
Ormerod, 1998). Pa en annen side kan det sies at kunnskap er en kilde til kontinuerlig lering,
og gker den operasjonelle kompetansen som er ngdvendig for & mgte gjeldene strategi (Zollo
& Winter, 2002; Madsen, 2009). Derfor er det besynderlig at svert fa aktgrer har uttalt at de
har investert i kompetanse 1 markedsnedgangen. Dette belyser samtidig hvorfor noen har

gjengitt utfordringer ved a spre kompetanse og lering i hele organisasjonen.

Fordelene ved a besitte dynamiske kapabiliteter er a kunne utfgre intern ressursallokering,
integrere, re-kombinere og frigi sine interne ressurser, slik at man har mulighet til & oppna
forbedret effektivitet (Eisenhardt & Martin, 2000). P4 denne méten kan man spre laring og

kompetanse internt i organisasjonen. Burnes og By (2001) hevder lederskap og endring er to
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av de mest betydningsfulle elementene som pévirker og former en organisasjon. Fra
intervjuene blir det presisert at flere akterer har utfort reduksjoner i antall organisasjonsniva
for & oppnd bedre kommunikasjonsflyt og synlig ledelse. Uavhengig av dynamiske
kapabiliteter, er ledernes rolle et sentralt element for & kunne opprettholde
effektivitetsgevinstene (Zahra et al., 2006). Det kan antas at synlig ledelse og kommunikasjon
er viktig for & fremme laering og kompetanse pd tvers i organisasjonen. Det er flere aktorer
som nevner en stromlinjeformet organisasjonsstruktur som et resultat av
organisasjonsjustering. Basert pa dette, kan man anta at aktgrene har mulighet til a

opprettholde de oppnadde effektivitetsgevinstene og deres konkurransefortrinn.

5.1.4 Betydningen av effektivisering for konkurransefortrinn
Forskning viser at nedgangstider har positiv effekt péd effektivitet og kompetanseutnyttelse pa

kort sikt, men at det er noe mer usikkerhet knyttet til effektene pa lengre sikt (Lien et al.,
2016). Effektivitet er bygd opp av fire grunnkomponenter: kvalitet, pris, produksjonsvolum
og kostnader (Karlof & Ostblom, 1993). Kvalitet og pris utgjer verdien som leveres, og
produksjonsvolum og kostnader utgjer produktiviteten. Med effektivitet menes at verdien som
leveres, og som kundene er villige til & betale for, overstiger kostnadene for & fremstille
produktet eller tjenesten (Karldf & Ostblom, 1993). En ser av intervjuene at det er enighet
blant akterene om at tiltakene som er utfort har ledet til okt effektivitet og produktivitet. Man
kan anta at en av arsakene kan vare tilgjengelige ressurser, og prioritering av arbeidet med
effektivitetsforbedringer. Produktivitetsutvikling er en kontinuerlig prosess som ma drives av
bedriftene selv, og er en viktig ressurs for bedriftenes dynamiske kapabiliteter (Andersen &
Abrahamsson, 1996). Det er videre enighet blant akterene at det er vesentlig & opprettholde
oppnadd effektivitet og kostnadsreduksjoner pé lengre sikt.

Det er en sentral forutsetning at effektivitetsforbedringer og forbedring av produktivitet ma
kunne registreres og males. Maltall for & méle oppnédd eller ekende produktivitet, er ofte
basert pa output eller kostnader per ansatt, finansielle maltall som profittmargin,
verdiskapning og turnover av kapital (Andersen & Abrahamsson, 1996). Flere av de
intervjuede akterene har nevnt at de méler ekende produktivitet ved reduserte kostnader per
produserte enhet. Det kan diskuteres at andre ikke-finansielle prestasjonsmél ogsé ber vaere en
del av méleparameterne, som for eksempel kvalitet og leveringstid. En av akterene nevnte
“nede-tid” som et av de mest relevante maleparameterne for offshore operasjoner. Det at
kostnadene per produserte enhet er redusert, gjenspeiler ikke nadvendigvis kvalitet, og er ikke

den eneste méten for & méile effektivitet. Et diskusjonstema som har gatt igjen i de fleste
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intervjuene, er utfordringer ved & selge kvalitet. Det er enighet om at pris har blitt et av de
viktigste beslutningskriteriene for kundene. Derfor ber effektivitet og produktivitet males i en
kombinasjon av finansielle og ikke-finansielle parametre. De fleste akterer mener at ikke-
finansielle parametre er viktige for lennsomheten, og finansielle parametre alene ikke
nedvendigvis gir et tilstrekkelig helhetsbilde. De intervjuede selskapene utenfor oljesektoren
benytter seg av eksterne prestasjonsmalinger. Disse barometrene gir en indikasjon pa hvorvidt
bedriftene er i stand til & levere og tilfredsstille kundens forventninger og behov. Akterene i
oljebransjen benytter seg av historikk, tidligere prestasjoner og benchmarking for &

sammenligne utvikling og fremgang.

Faktorer som kan bidra til endringssuksess er informasjon, gjennomferingsevne og
medvirkning. For organisasjoner som leverer tjenester og service, kan det vere behov for &
benytte seg av andre parametre enn produksjonsbedrifter. For at bedriftene skal kunne oppna
okt produktivitet og innovasjon, som resulterer i gkt effektivitet i hele organisasjonen, er den
storste nokkelfaktoren kompetanse og human kapital. Dette bekreftes ved samtlige intervjuer.
Det stottes av Melberg og Mikkelsen (2014) som fremmer ytterliggere to faktorer,
medvirkning og informasjon, som kritiske for tiltakenes utfall. I hvilken grad medarbeidere
opplever medvirkning og informasjonsflyt har stor betydning for deres vilje til & endre, og
samtidig ta eierskap i de prosessene som blir initiert. Som Melberg og Mikkelsen (2014)
konstaterer, pavirker disse prosessene hverandre, da medvirkning forutsetter kommunikasjon,
mens kommunikasjon kan skape medvirkning. Man kan argumentere med at medvirkning kan
bidra positivt for de ansattes motivasjon. Flere av akterene sa at de hadde redusert antall
organisatoriske nivd. Malet var & oppna bedre informasjonsflyt og kommunikasjon for mer

effektiv beslutningstaking.

Som nevnt over, for at tiltak skal resultere i okt effektivitet, er organisasjonen avhengig av to
nokkelfaktorer, kompetanse og human kapital. Ettersom RBV er sentralt for
konkurransefortrinn, kan man argumentere med at investering i human kapital kan vare
viktigere nd enn noe gang, og at dette md utferes kontinuerlig for & opprettholde
effektiviseringsgevinster pd lengre sikt. Uavhengig av bransje, kan det konkluderes med at
man stadig opplever et kontinuerlig konkurransekapplep. Ved méloppnaelse fir man et
midlertidig konkurransefortrinn. Konkurrentene vil pa et tidspunkt mest sannsynlig innhente
dette nivdet, og malet md endres pd nytt. En kan argumentere med at konkurranse og
substitutter finnes pd tvers av ulike bransjer. Derfor mé de aller fleste akterene kunne utfore

kontinuerlige forbedringer for a ivareta konkurransefortrinn. For & opprettholde effektene ved
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de ulike tiltakene akterene har utfert, ber man investere i kompetanse og kunnskap. Man ser
tydelig av intervjuene at akterene anser menneskelig ressurser som en av de viktigste
faktorene for konkurransefortrinn. Med bakgrunn i dette kan det antas at konkurransefortrinn
skapes gjennom kompetanse. Imidlertid pavirker en markedsnedgang investering i ressurser i

negativ grad, som igjen pavirker forretningsresultatet (Knudsen & Lien, 2014).

Innovasjon er et sentralt element for vekst og konkurransefortrinn. Samtidig er det et omradet
som raskt blir nedprioritert i en markedsnedgang. Fra 2008 til 2010, ser man at produkt- og
prosessinnovasjoner gikk ned med 3%, og at en av arsakene til nedgangen var gkonomiske
hindringer (Wilhelmsen & Foyn, 2012). Det er ikke grunnlag nok til & si om det er direkte
sammenheng med finanskrisen i 2008 eller om det kan trekkes noen paralleller til dagens
markedsnedgang. Det vil derimot vare rimelig 4 anta at dagens markedsnedgang ikke
nedvendigvis har en positiv effekt pd innovasjonsutvikling. Investeringsbeslutninger presses
som en konsekvens av redusert ettersporsel, og tilgang pa kapital. Felgene av dette varierer
for de ulike typer ressurser (Knudsen & Lien, 2014). Noen forskere hevder videre at
investeringer og muligheter ved human kapital, er heyere enn innovasjonsinvesteringer i
nedgangskonjunkturer (Archibugi et al., 2013). Av intervjuene er det fa akterer som viser til
vesentlige innovasjonsinvesteringer. Statistikk fra European Innovation Scorecard (European
Commission, 2016) og SSB (Wilhelmsen & Foyn, 2012) viser at norske akterer kanskje
fremstar som lite innovative. Det kan derfor stilles spersmdl ved hvorvidt den norske

naringen er lite fremtidsrettet og mangler et lengre perspektiv ved sine strategier.

Ingen av de intervjuede akterene nevner innovasjon som et element for konkurransefortrinn,
ei heller innovasjon av forretningsmodell. Akterene nevner nytekning og nyskapning som et
viktig element for & henge med i den teknologiske utviklingen og for a gradvis eke
effektiviseringen av arbeidsprosesser. Men innovasjon er et bredt begrep. De fleste akterene
anser kompetanse og human kapital som det viktigste grunnlaget for konkurransefortrinn. Det
er besynderlig at ingen akterer nevnte hvordan disse to elementene kan utnyttes for & oppné
mer innovative lesninger. Slik at en kan opprettholde effektivitetsforbedringene og
konkurransefortrinn pa lengre sikt. Innovasjon i kombinasjon med kompetanse og human
kapital, kan bidra med kreative og nye losninger som kan vare gunstig for

konkurransefortrinn.

Flere akterer nevnte justeringer av organisasjonen og hierarkiske nivder som et element for

effektivisering. Reduksjon av organisasjonsnivd kan &pne for ekt kommunikasjon i
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organisasjonen. Dersom organisasjoner engasjerer flere medarbeidere pa et lavere niva i en
bottom-up tilnerming, vil de kanskje erverve andre innspill, losninger og arbeidsmetoder som

ytterliggere kan bidra til ekt effektivisering.

Noe annet som fremkommer av intervjuene er at man ser en gkende trend 1 samarbeid mellom
ulike forretningsakterer. Fokus pa nere relasjoner og samarbeid i forretningsmiljeer, kan ogsa
bli en wviktig faktor for & opprettholde oljebransjens kostnadsreduksjoner og
effektivitetsforbedringer. Ettersom akterene selv er enige om at dette er viktig for langsiktig
baerekraft, bor man derfor vare apne for nye typer samarbeid og allianser. Fokus pé kvalitet
og kontinuerlige forbedringsmuligheter ber alltid foreligge uansett markedsnedgang eller
markedsoppgang. En av akterene nevnte at de hadde et tett samarbeid med en av sine
leveranderer for & akselerere utviklingen av mer miljemessige og ekonomisk berekraftige
losninger for fremtiden. Som tidligere nevnt er dette essensielt for & opprettholde og bygge

konkurransefortrinn. Samtidig kan det vaere en langsiktig lesning for & ivareta oljebransjens

beerekraft.

44



6. Konklusjon

Hensikten med oppgaven var & samle inn data om hvordan nedgangstider pévirker akterers

konkurransefortrinn, underseke og avdekke hva som skjer med bedrifter i nedgangstider.

6.1 Hovedfunn

Problemstillingen vi ensket & belyse gjennom oppgaven, var i hvilken grad akterer kan
opprettholde konkurransefortrinn i en nedgangskonjunktur. For & besvare problemstillingen
har vi tatt utgangspunkt i litteratur innenfor faget strategi og temaet konkurransefortrinn. Vi
har utfert 12 dybdeintervjuer for 4 fa reell informasjon om akterenes handtering av
nedgangskonjunkturen. Her vil funnene presenteres og oppsummeres i henhold til

forskningsspersmélene.

Ved det forste sparsmaélet ensket vi & avdekke hvilke faktorer akterene mente var grunnlaget
for deres konkurransefortrinn. Teorien pa dette omradet angir to tilneerminger som grunnlag
for  konkurransefortrinn.  Det  andre  forskningsspersmélet  belyser  hvordan
nedgangskonjunkturen har pavirket de ulike akterenes konkurransesituasjon. Det tredje
sporsmélet folger opp med hvilken betydning dynamiske kapabiliteter har for
konkurransefortrinn i nedgangstider. Fjerde og siste spersmél supplerer hvordan utforte

effektiviseringstiltak pévirker konkurransefortrinn pé lengre sikt.

6.1.1 Hva anser aktgrene som grunnlag for deres konkurransefortrinn?
Resultatene viser at det er enighet om at grunnlaget for konkurransefortrinn er kompetanse og

ressurser. Flertallet av akterene i vart utvalg hevder de er like konkurransedyktige, tross et
toffere marked. En av drsakene til dette er fordi konkurransefortrinn méles pa ulike méter. Vi
anser dagens reduksjoner i ressurser og kompetanse som tiltak med kortsiktig perspektiv. For
a bygge og opprettholde konkurransefortrinn pa lengre sikt, ber man investere i ressurser og
kompetanse. Dette kan gjores ved & tilegne seg ledig kompetanse i arbeidsmarkedet, samtidig
som det investeres i eksisterende ressurser. Dette er noe som ber evalueres kontinuerlig
uavhengig av markedskonjunkturer, for & oppnd midlertidige konkurransefortrinn i et

dynamisk marked.

6.1.2 Hvordan har nedgangstiden pavirket konkurransesituasjonen?
Nedgangskonjunkturen har fort til et toffere marked og ekt konkurranse. Det er enighet blant

akterer at standardisering og industrialisering er nedvendig for bransjens langsiktige
baerekraft. Aktorene anser dette som nedvendig for & opprettholde et redusert kostnadsniva,

hovedsakelig i oljebransjen. P4 en annen side kan dette gi okt konkurranse og et negativt
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utslag i bransjens lennsomhet. Det vil gi kundene okt kontroll og styrke deres maktforhold, og
leveranderindustrien kan ytterliggere bli den lidende part. For & redusere risiko ved okt
industrialisering, kan diversifisering vere en strategi for & spre risiko og skape uavhengige
inntjeningsomrader. Det er naturlig at konkurransefortrinn maéles ulikt da akterene har ulike
mél og strategier. En anbefaling kan vare & benytte standardiserte méleparametere utfort av
ekstern akter, innenfor de ulike bransjene. Med bakgrunn i en uavhengig vurdering kan dette
kanskje gi et realistisk bilde av konkurransesituasjonen, for & bygge og opprettholde

konkurransefortrinn.

6.1.3 Hva betyr dynamiske kapabiliteter for konkurransefortrinn?
Videre konkluderes det at betydningen av dynamiske kapabiliteter er viktig, uavhengig av

markedssituasjon. Dette fordi forretningsaktgrer ma vere i stand til & endre seg regelmessig.
Nar det kommer til nedgangstider, kan det vere en mulighet til a forsterke og videreutvikle
sine dynamiske kapabiliteter, for & endre sin strategiske posisjon. Mer generelt kan en
konkludere med at langsiktige konkurransefortrinn ligger i ressurskonfigurasjoner, ikke i
dynamiske evner. Konkurransefortrinn varer ikke evig og konkurransefortrinnet vil svekkes
over tid. Den strategiske posisjonen ma endres for & skape nye midlertidige
konkurransefortrinn. For a opprettholde konkurransefortrinn og effektene av
kostandseffektiviserende tiltak, ma aktgrene vare dynamiske. Bedrifter som er dynamiske
gjennom n@dvendige omstruktureringer, besitter unike ressurser, kan derfor skape og

opprettholde konkurransefortrinn.

6.1.4 Hva betyr effektivisering for konkurransekraft pa kort og lengre sikt?
Et annet resultat som kommer frem er at samtlige aktorer har utfort kostnadseffektiviserende

tiltak som de mener har gitt positive effekter. For at disse positive effektene skal vedvare er
akterene avhengig av 4 forankre endringene i hele organisasjonen. Det stilles sporsmél ved
hvorvidt disse positive effekten vil vedvare. Ingen har utfert unike tiltak, de fleste akterer har
utfort mer eller mindre samme typer tiltak. Dette viser at ingen av akterene utpreges som
serskilt fremtidsrettet. Man kan anta at det i en bransje hvor majoriteten av akterer utforer
mer eller mindre samme tiltak, er det storre sannsynlighet at bransjen vil falle tilbake i samme
spor som tidligere. Fordi human kapital er kilde til konkurransefortrinn, ber de inkluderes i

endringsprosessene for a sikre at de positive resultatene vedvarer pa lengre sikt
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6.1.5 Hvordan kan man opprettholde konkurransefortrinn i en nedgangskonjunktur?

o

Til slutt kan man konkludere med at for & opprettholde og bygge konkurransefortrinn i
nedgangstider ber man investere i human kapital, méle konkurransefortrinn ved ekstern akter,
forankre og utfore endringstiltak gjennom ansatte. Fokus pa innovasjon ber vare tilstede fordi
det anses som en viktig faktor for & bygge konkurransefortrinn. Dersom man kan iverksette
slike konkrete tiltak, kan man vare bedre rustet til 4 skape og opprettholde
konkurransefortrinn. De akterene som er bevisst pa sin langsiktige strategi og tor & g i mot
strgmmen, vil kanskje std bedre rustet i forhold til fremtidige markedskonjunkturer. Akterer
som mer eller mindre folger markedstrendene og har en kortsiktig strategi, vil mest sannsynlig

{4 storre utfordringer i fremtiden.

6.2 Behov for ny forskning?

Som nevnt over har samtlige av de intervjuede akterene utfert endringstiltak basert pa
markedskrefter og toffere konkurranse. Oppgaven tar utgangspunkt i en gitt markedssituasjon,
som sannsynligvis er i ferd med & endre og kanskje stabilisere seg. Konkurransefortrinn er et
komplekst tema som er utfordrende & definere, og samtidig vanskelig & male. Et forslag til
videre forskning kan vare a4 se narmere pa hvordan bedrifter definerer sitt
konkurransefortrinn, og hvilken betydning dette har for deres prestasjon 1 markedet,
uavhengig av konjunkturer. Et annet forslag kan vare & utfere en kvalitativ analyse av de
konkrete tiltakene som bedriftene har utfort, for & avdekke konsekvensene disse kan ha for
aktorenes lennsomhet. Det kan ogsa vare spennende og se narmere hvordan de ulike
akterene presterer nir markedet har stabilisert seg. Det hadde vert interessant & fatt dekket et
enda sterre spekter av bedrifter i de ulike bransjene for & avdekke eventuelle avvik blant

akterer.
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Vedlegg

Intervjuguide

Spgrsmal ved intervju:

1.

W W

10.
11.
12.
13.
14.
15.

16.
17.
18.
19.
20.

. Hvordan har konkurranse situasjonen endret seg over de to siste &rene i deres bransje?
22.

21

23.

24.
25.
26.

Kan du fortelle kor om din bakgrunn og rolle i selskapet?
Er regionen/selskap inne i en krise eller en markedsnedgang?
a. Hva mener du karakteriserer krise?
Hvordan var selskapets gkonomiske situasjon fgr 20147
Pa hvilken mate har selskapet blitt rammet av nedgangen?
Har dere utfgrt ulike tiltak for kostnadseffektivisering de siste to arene?
a. Kan dere utdype?
b. Hvordan kan kostnads effektivisering pavirke konkurransekraften?
Hvordan er organisasjonen deres utformet per dags dato?
a. Struktur?
Har organisasjonen endret seg som en konsekvens av dagens markedsnedgang?
a. Hvordan?
Har tidligere erfaringer fra tilsvarende markedsjusteringer pavirket beslutninger og
héndteringer av dagens nedtur?
Hvem har beslutningsmyndighet til & avgjgre endringer eller andre tiltak som utfgres?
a. Hvilken myndighet har din rolle i slike prosesser?
Hvilke vurderinger 12 til grunn for slike tiltak/endringer?
Hvilke effekter ser dere ved tiltak/endringene?
Hvordan vurderer dere de ansattes engasjement ved tiltak/endringen?
Hvilke lederfilosofier er gjeldene i deres bedrift?
Har leder stilen endre seg de siste to arene og eventuelt drsak til dette?
Hvilken strategi har bedriften i dag?
a. Kortsiktig og langsiktig?
b. Hvordan har strategien endret seg pa bakgrunn av nedgangstidene?
Har dere opplevd interessekonflikter de to siste &rene?
a. Er dette en gkning? Kan dere utdype?
Hvordan blir selskapets Corporate Governance prinsipper etterlevd og fulgt ved
interessekonflikter?
Hvordan har samspillet mellom ledergruppe, eiere og ansatte vert pa bakgrunn av
nedgangstidene?
Har eiernes mal/visjon for selskapet endret seg ved disse nedgangstidene?
Har det veert eller er det interessekonflikter som pévirker drift av selskapet i negativ retning?

Har dere klart & oppna eller opprettholde konkurransefordel tross markedsjusteringene de siste
to arene?
a. Hvordan og hva?
b. Hvordan males dette?
Hvordan benyttes kompetanse og ressurser for a skape konkurransefordel?
a. Hvordan vurderes verdifull kompetanse og ressurser i Deres bedrift?
b. Har dette endret seg over de siste to arene?
c. Hva anser dere som kritisk kompetanse?
Hva er den viktigste investeringen bedriften har gjort/gjgr i nedgangsperioden?
Har du ellers noe annet av interesse a tilfgye?
Kan du fortelle litt kort om deg selv?
a. Kjonn
b. Alder
c. Stilling/Tittel
d. Utdanning
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E-post til bedriftene

Hei,

Vi er to studenter ved Universitetet i Stavanger som skriver avsluttende masteroppgave ved
studiet Executive Master in Business Administration. 1 den anledning gnsker vi a benytte oss
av personlige dybde intervjuer av ledere i ulike bedrifter i var region, og haper derfor at du
har anledning til a sette av litt tid til oss.

Problemstillingen som vi gnsker a belyse er;
Hvordan kan man opprettholde konkurransefortrinn i nedgangstider?

Utredningen er skrevet med fordypning innfor emnene strategi, ledelse og gkonomi. Formalet
med avhandlingen er & se n&rmere pa effekten kostnadsreduserende tiltak kan ha pa
bedriftens langsiktige konkurransekraft. Vi gnsker a kartlegge hvilke tiltak som i iverksettes
som en konsekvens av dagens markedsnedgang, og se nermere pa suksesskriterier for a
komme seg helskinnet gjennom krisen. Samt hva som skal til for & vaere bedre rustet til a
héndtere fremtidige nedgangstider og oppgangstider.

Vi estimerer at intervjuet vil ta 60-90 minutter. Intervjuet og informasjon vil bli holdt
konfidensielt og slettet nar avhandling er ferdig skrevet. Vi gnsker & benytte oss av
bandopptaker under intervjuene dersom det er i orden. Legger ogsé ved fortrolighetserkl@ring
og intervjuspgrsmalene dersom gnskelig a se gjennom pa forhand.

Haper pa positiv tilbakemelding,

Med vennlig hilsen

Henrik Gjeruldsen og Lena Karlsson
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