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FORORD

Denne masteroppgaven marker avslutningen pa studiet «Executive Master in Business
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Utgangspunktet for oppgaven er at begge forfatterne gjennom studiet har fattet gkt interesse
innenfor strategifaget, samtidig som vi har stilt oss grunnleggende spgrsmal om hvordan

strategiteori anvendes i praksis.

Det har veert bade krevende og tilfredsstillende & gjennomfare masterstudiet. Gjennom studiet
har vi sett nytten av praktisk erfaring fra egen arbeidssituasjon, og denne erfaringen har

bidratt til en bredere forstaelse innen ledelses- og strategifagene.

Jeg, Christian Friestad, vil serlig rette en takk til Caroline Jerejian som har utvist en
talmodighet og forstaelse som gar langt utover hva jeg kan forvente ien tid med innflytting i
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fullfare studiet ved siden av mitt arbeid.
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en mastergrad, Marie Sofie Dahl Voll for stgtten under utarbeidelsen av oppgaven, og Ingrid
Loftds for at jeg har hatt overskudd til & gjennomfare. Jeg vil ogsa takke arbeidsgiver for

muligheten jeg er gitt til & fullfere studiet ved siden av mitt arbeid.

Christian Friestad Stian Graaner



SAMMENDRAG

Oljekrisen har rammet mange hardt. Spesielt sma- og mellomstore oljeservicebedrifter.
Oljeprisfallet foranlediget bade kostnadskutt og et betydelig fokus pa effektivisering. Hvordan
selskapene skal innrette seg og mate fremtidige utfordringer er imidlertid ogsa et sparsmal om
strategi og strategisk posisjonering. For selskapene er det viktig a ta veloverveide og
fremtidsrettede strategiske valg, fremfor a bli henvist til & kun «reagere» pa endrede
rammebetingelser. Denne oppgaven ser neermere pa grunnlaget for oljeserviceselskapers
strategiske posisjonering. Datainnsamlingen er i denne forbindelse utfart ved syv intervjuer av

ledere for oljeserviceselskaper, og deter lagt til grunn en kvalitativ metodetilneerming.

Grunnlaget for bedriftenes strategiske posisjonering er videre vurdert ut ifra tre Kriterier; (i)
ressursbruk (i) fokus, og (iii) tilneerming. Tilneerming til strategi er vurdert mot de to
ytterpunktene «inside out» og «outside in», hvor vi har sgkt a kartlegge om strategiarbeidet
starter med interne, bedriftsspesifikke forhold («inside out»), eller om det er det ytre miljo

som er bestemmende for strategiutformingen («outside in»).

Intervjuobjektenes svar indikerte aten «inside out» tilneerming var dominerende, likevel slik
at de fleste bedriftene plasserte seg relativt neer et «nullpunkt» mellom de to ytterpunktene.
Det kan reises spersmal ved den praktiske verdien av a operere med et strengt skille mellom
begrepene ettersom definisjonene er uklare og siden et skille gjerne bunner ut i et spgrsmal
om kausalitet. Viktigere sparsmal synes a vaere om det foretas hensiktsmessige undersgkelser
av bade interne og eksterne omstendigheter som kan styrke grunnlaget for selskapenes

strategiske posisjonering.

Intervjuobjektenes svar viste store innbyrdes forskijeller i ressursbruk. Nar det gjelder
fokusomradene for strategi ble serlig interne, bedriftsspesifikke kapabiliteter ansett for & veere
viktig i arbeidet med strategisk posisjonering. Konkurransesituasjonen og makrogkonomiske
forhold ble i mindre grad vektlagt.

Til tross for at intervjuobjektene var samstemte i & papeke kundenes viktighet, indikerer
svarene at kundene ferst og fremst var viktige innenfor rammen av selskapenes eksisterende
drift. Kundene ble i liten grad benyttet som en kilde til strategisk relevant informasjon, og det
ble i liten grad foretatt undersgkelser og analyser av eksisterende og potensielle kunders
fremtidige behov. Det synes derfor a ligge et potensial i & anlegge en mer kundeorientert
tilneerming til strategi, og kanalisere bedriftenes eksisterende kundeorientering bedre inn mot

arbeidet med strategi og strategisk posisjonering.
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1 INNLEDNING

1.1 AKTUALISERING AV OPPGAVEN
Tilsynelatende kom oljekrisen som en overraskelse for flertallet av selskaper som leverer sine

produkter og tjenester til olje- og gassindustrien. Et markert fall i oljeprisen medfarte
vesentlig redusert lannsomhet for oljeprodusentene. Da kostnadene hadde gkt kraftig de
foregdende arene var det nadvendig & ta grep for aigjen sikre lannsomhet. Ettersom
oljieprodusentene sa seg nedt til & redusere sine kostnader, var det bare et tidsspgrsmal far

dette ville fd konsekvenser for oljeserviceselskapene.

Da oljeserviceselskapene ble satt under press for a redusere sine kostnader ble de samtidig
tvunget til & vurdere hvordan de skulle handtere de store omveltningene oljekrisen medfarte.

Dette reiste spgrsmal om selskapenes strategi og strategiske posisjonering.

| lys av de omfattende endringene oljeserviceselskapene har giennomlevd, er det interessant a
belyse hva oljeserviceselskapene gjer for a klarlegge og endre sin strategiske posisjon og
hvilken tilneerming selskapene har til strategiarbeid. En tilleggsdimensjon er at disse
wurderingene har funnet sted i en tid hvor mange oljeserviceselskaper har veert ngdt til a gjere
betydelige kutt. Ressursbruk pa strategiarbeid ma derfor skje i skarp konkurranse med andre

viktige gjgremal i en utfordrende tid.

Pa bakgrunn av ovennevnte har vi sgkt a klarlegge hva som er grunnlaget for

oljeserviceselskapers strategiske posisjonering.

12 PROBLEMSTILLING
Problemstillingen i oppgaven er som falger:

«Hva er grunnlaget for oljeserviceselskapers strategiske posisjonering?»

Forskning pa problemstillingen vil videre struktureres rundt falgende undertema til
problemstillingen:

()  Ressursbruk - Hvilke ressurser brukes pa strategiarbeid, herunder omfang og frekvens.
Hvilke type undersgkelser og analyser som gjennomfagres i den forbindelse - og hva er
det som initierer strategiarbeid og strategiprosesser

(i)  Fokus ved strategisk posisjonering - Hvordan vurderes og vektlegges egne kapabiliteter,
kundebehov og konkurransesituasjonen som et ledd i selskapenes strategiske
posisjonering

(i) Tilneerming til strategi - | hvilken grad det er det en «outside in» eller «inside out»
tilneerming som er bestemmende for bedriftenes strategiske posisjonering




Med outside in og inside out siktes til ulike tilneerminger til strategi avhengig av om
startpunktet for strategiarbeid og strategiutforming er

()  det ytre miljg, herunder markedet, industrien og kundene — sakalt outside in; eller

(i) interne, bedriftsspesifikke forhold, herunder bedriftens konkurransefortrinn, kompetanse

0g ressurser —omtalt som inside out.

1.3  AVGRENSNINGER
Omfanget til oppgaven har falgende avgrensninger:

()  Med oljeserviceselskap menes selskaper som i all hovedsak kan knytte sin virksomhet
mot aktivitet innen olje- og gassvirksomhet

(ii) Oppgaven wurderer ikke kvaliteten pa strategiarbeidet utfart av selskapene som er
intervjuet, og selskapenes konkrete strategi er ikke tema for oppgaven

(iii) Definisjoner og avgrensinger av sentrale begrep er foretatt i teorikapittelet (kapittel 2)

14 STRUKTUR FOR OPPGAVEN
Struktur og oppbyggingen av oppgaven er illustrert under

—> Metode

Problemstilling O
Grunnlaget for - e i
>» — » »
| oljeservicebedrifters Empiri () » Analyse > Konklusjon
strategiske posisjon O
A
L Teori [ |

Figur 1-lllustrasjon av struktur for oppgaven

Oppgaven baserer seg pa allerede tilgjengelig teori innenfor fagomradet som gjennomgas og

droftes i teorikapittelet.

I metodekapittelet er validitet og relabilitet vurdert. Videre beskrives de valg som er gjort i
forbindelse med forskningsdesign, utvelgelse av intervjuobjektene og utarbeidelse av
intervjuguide til grunn for intervjuene. Ettersom intervjuguiden har veert sentral for

giennomfgringen av oppgaven, gis en grundig beskrivelse av denne.



Med utgangspunkt i intervjuguiden ble det gjennomfert intervjuer av ledere i syv forskjellige
oljeserviceselskaper. Etter en kort introduksjon av intervjuobjektene gjengis i empirikapitelet

nekkelinformasjon fra de syv intervjuene.

| analysekapittelet knyttes observasjonene gjengitt i empirikapittelet til relevant teori. Her
redegjeres ogsa for fastsettelsen av evalueringskriteriene til grunn for var klassifisering og
vurdering av intervjuob jektenes svar. Selskapenes svar analyseres farst enkeltvis hvoretter det
foretas en samlet analyse av svarene fra samtlige selskap. Problemstillingen besvares i dette
kapittelet.

Avslutningsvis fremheves viktige funn relatert til problemstillingen i konklusjonen. Det
redegjores ogsa for begrensninger og feilkilder samt for implikasjoner av funnene i oppgaven.
Konklusjonen gjares relativt kort ettersom det gjgres en omfattende analyse relevant for hvert

av undertemaene til problemstillingen i analysekapittelet.



2 TEORI
2.1 OVERSIKT

| det falgende redegjares for det teoretiske rammeverk som danner utgangspunktet bade for var

datainnsamling og for var analyse av informasjon mottatt ved de gjennomfarte intervjuene.

Forst defineres begrepene «strategi» 0g «strategisk posisjonering» med tanke pa denne
oppgaven. Disse definisjonene gir nedvendige begrensninger, klargjer temaet for vare

undersgkelser og legger feringer for vare analyser.

Deretter redegjares for prosessen knyttet til utvikling av strategi og for betydningen av kontekst
for strategiarbeid. | relasjon til problemstillingen vil denne gjennomgangen serlig belyse teori

relevant for undertema (i) til problemstillingen, som vedragrer ressursbruk.

Avslutningsvis i teorikapittelet rettes fokus mot tilneerming til strategi. Ferst giennomgas
betydningen av og sammenhengen mellom bedriftsspesifikke forhold og det ytre miljg. Deretter
giennomgas tre teoretiske grunnlag for tilneerming til strategi, hvorav ett av grunnlagene gjerne

anses som inside out og to typisk anses som outside in:

(i)  Ressurshasert tilneerming som serlig retter fokus pa egne kapabiliteter (inside out)
(i)  Markeds- og konkurranseorientert tilneerming (outside in); og

(iii)  Utpreget kundeorientert tilneerming (outside in)

Disse tre redegjorelsene ligger til grunn for vare undersgkelser og analyser av
intervjuobjektenes fokus pa, og vektlegging av henholdsvis egne kapabiliteter, kundebehov, og
konkurransesituasjonen i deres arbeid med strategisk posisjonering. Redegjerelsene er falgelig

seerlig relevant for undertema (ii) av problemstillingen.

Endelig belyses og dreftes forholdet mellom en inside out og en outside in tilneerming til
strategi. Momenter fra denne drgftelsen trekkes inn ved var analyse av intervjuene for abesvare
undertema (iii) av problemstillingen; ved a sgke a plassere bedriftenes tilneerming til strategi

som hovedsakelig inside out eller outside in.

2.2 STRATEGI OG STRATEGISK POSISJIONERING

221  Begrepet«strategi»

Begrepet «strategi» er ikke entydig, og toneangivende forfattere opererer med ulike

definisjoner. Rumelt (1998, s. 1) understreker dette poenget ved a papeke at «strategi» er



benyttet for sa ulike formal at begrepet ikke kan sies & ha et en klar mening. Porter (1996, s.
4) angir strategibegrepet slik:

“Competitive strategy about being different. It means deliberately choosing a different

set of activities to deliver a unique mix of value.”

Porters definisjon henger ngye sammen med konkurransesituasjonen og strategbegrepet
avgrenses mot rene forbedringsprosesser, som er & anse som en annen disiplin enn strategi
(1996, s. 2). Rene forbedringsprosesser skiller seg fra Porters strategidefinisjon ved at slike
forbedringer egentlig dreier seg om a gjgre det samme som konkurrentene, men mer effektivt.
De konkurransefortrinn dette skaper vil typisk innhentes av konkurrentene over tid, og
handler ikke om a ta eller forsvare en unik og fordelaktig posisjon i et marked. Vi har i denne
masteroppgaven ikke forutsetninger for a operere med et strengt skille mellom den
operasjonelle drift og strategi, ettersom det ligger utenfor oppgaven a belyse
intervjuobjektenes konkrete strategi. Det vil allikevel inoen grad skilles mellom bedriftenes
operasjonelle vurderinger/analyser og de beslutninger som foretas med sikte pa ata
strategiske valg. Dette skillet vil blant annet veere relevant med tanke pa bedriftenes
kundeorientering. Det er nerliggende for bedriftene & anse seg selv som kundeorientert, men
det innebzerer ikke ngdvendigvis at det 4 avdekke kundenes behov spiller en viktig rolle for

bedriftens strategi og strategiske posisjonering.

Strategibegrepet adresserer ikke ngdvendigvis en Klar, entydig og logisk plan. Begrepet er i
teorien ogsa brukt i en langt videre forstand. Daslik at strategi innebefatter bade de logiske,
planlagte aktivitetene sa vel som de mange mindre endringer som kontinuerlig vokser frem
som et resultat av en rekke enkeltstaende beslutninger. Mintzberg (2007, s. 3) omtaler

eksempelvis strategi som
“A pattern in a stream of decisions”

Vi vil i det falgende fokusere pa de planlagte aktivitetene som inngdr i bedriftenes strategi, og
de undersgkelser som gjennomfares med sikte pa a ta strategiske valg. Ettersom
strategibegrepet er flertydig anser vi det hensiktsmessig a gi en definisjon av begrepet. | denne
oppgaven Vil begrepet «strategi» benyttes pa samme mate og med samme meningsinnhold
som av Rumelt (1998, s. 2):

«For our purposes a strategy is a set of objectives, policies, and plans that, taken

together, define the scope of the enterprise and its approach to survival and success.»



2.2.2  Begrepet«strategisk posisjonering»

En bedrifts strategiske posisjon defineres gjerne i relasjon til bade det ytre miljg (markedet,
kunder og konkurrentene) og i relasjon til interne forhold (kompetanser, ressurser,
kapabiliteter mv.). Strategisk posisjon omhandler ifglge Johnsen et. al (2014, s. s. 11) hvordan
de fire faktorer angitt under innvirker pa bedriften og dens strategi:

Q) det ytre miljg som organisasjonen operer i, med gitte rammebetingelser, muligheter

trusler og utsikter til endringer;

(i) organisasjonens strategiske kapabiliteter, som omfatter ressurser og kompetanser,

konkurransefortrinn, styrker og svakheter;

(i) organisasjonens strategiske formal, som gjerne er nedfelt i en visjon og nermere angitte

malsetninger; samt

(iv) organisasjonens kultur som blant annet innbefatter felles verdier, handlemater,
holdninger og oppfatninger

I denne oppgaven fokuseres pa det ytre milig (i) og de strategiske kapabilitetene (ii). Det
presiseres at bade en organisasjons strategiske formal (iii) og iseer organisasjonskultur (iv) vil
veere avgjerende for hvor vellykket en strategi vil bli (Johnsen, 2014, s. 154). Det ligger
imidlertid utenfor denne oppgaven a belyse disse faktorene, som ikke er gjort til tema i

intervjuene.

Strategisk posisjonering brukes i det falgende som en betegnelse pa de strategiske valgene
som sgker a pavirke bedriftens strategiske posisjon. Strategiske valg omfatter blant annet
hvilke markeder bedriften skal konkurrere i, samt hvordan bedriften gnsker a forholde seg til
konkurrentene og kundene, eksempelvis ved ata en posisjon som kostnadsleder, fokusere pa
spesielle kundesegment eller ved a sgke a differensiere bedriftens tjenester og produkter
(Johnsen, 2014, s. 188). Porter (1996, s. 1) omtaler strategisk posisjonering slik:

«The essence of strategic positioning is to choose activities that are different from
rivals’. If the same set of activities were best to produce all varieties, meet all needs,
and access all customers, companies could easily shift among them and operational

effectiveness would determine performance.

«Strategisk posisjonering» og bedriftens eksisterende «strategiske posisjon» henger ngye

sammen. Uten god kjennskap til den strategiske posisjon savner man informasjon om det



utgangspunkt man sgker & pavirke, som i tur gjer det vanskeligere & ta gode, veloverveide
strategiske valg.

2.3 UTVIKLING AV STRATEGI

2.3.1  Strategiutforming

Utformingen av strategi kan skje pa flere mater, med ulik grad av omfang/frekvens, formelle
prosesser og grad av involvering av ledergruppe, ansatte, leverandgrer, kunder og eiere. |
enkelte bedrifter hvor eier/griinder er aktiv i driften, kan strategiarbeidet veere konsentrert hos
én person. Hvor investeringsfond er inne pa eiersiden, slik tilfellet er for flere
oljeservicebedrifter, vil eierne ofte veere viktige bidragsytere og premissleverandgrer for
strategiarbeidet (King, 2008).

En strategisk posisjon kan veere et utslag av bade bevisst planlegging («planned») eller
fremvoksende og inkrementelle endringer («emergent»), jfr. de ulike definisjonene av strategi
sitert over i pkt. 2.2.1. | praksis vil gjerne en strategisk posisjon veere et resultat av bade bevisst
planlegging og fremvoksende, inkrementelle endringer (Henry Mintzberg, 1985, s. 271) (Grant,
2003, s. 515). En del av forklaringen pa at strategisk posisjonering innebzrer elementer av
bade planlegging og inkrementelle endringer, er at bedrifter opererer i skiftende omgivelser,
som for det farste innebaerer at forutsetningene sjelden er tilstede for & legge og implementere
detaljerte langtidsplaner. Langsiktig planlegging i form av overordnede strategiske
retningslinjer vil imidlertid gi veiledning til de mange strategiske valg som ma tas pa alle nivaer
i organisasjonen. En langsiktig planlegging er i denne forbindelse viktig for bedriftens evne til
a skape sakalt «strategic fit> ved a velge vekk aktiviteter og konsentrere seg om a gi bedriften
en unik sammensetning av aktiviteter som kan gi vedvarende konkurransefortrinn (Porter M.
E., 1996). | samsvar med oppgavens definisjon av «strategi» i punkt 2.2.1 over, vil fokus rettes

mot den del av strategiarbeidet som bestar av bevisst planlegging.

Et viktig poeng i denne sammenheng er at strategisk posisjon ofte blir et resultat av kontinuitet
I strategiske valg som ikke ngdvendigvis er resultater av bevisst, langsiktig planlegging. En
hypotetisk utvikling av selskapets posisjon kan da tenkes a forega ved at bedriften tar falgende

strategiske valg:

()  Dbedriften lanserer et produkt som gir grunnlag for suksess;

(i)  suksessen leder til produktutvikling i samarbeid med de kundene som har vist sterst
ettersparsel etter produktet;



(iii) for & dekke et starre spekter av disse kundenes behov, gjennomfares strategiske oppkjep
for atilegne seg nye kapabiliteter og for & utvide tilbudet av tjenester og tilleggsprodukter;
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(iv) bedriften ekspanderer ved & introdusere sine produkter til nye markeder hvor ledelsen
mener at selskapets produkter, tjenestetiloud og kapabiliteter (etter oppkjepene) best kan
utnyttes for a gke selskapets lannsomhet.

Den hypotetiske utviklingen viser da hvordan rasjonale bak de strategiske valg finnes i
historien, de foregdende strategiske valg som selskapet har tatt og ikke minst i konsekvensene
av disse strategivalgene. En utvikling styrt av selskapets historie kan i varierende grad veere et
utslag av bevisste valg. Organisasjonskultur og/eller sakalt «path dependency» er i denne
sammenheng viktige faktorer som kan bli styrende bade for hvilke strategiske valg som tas og

om implementeringen av de strategiske valgene blir vellykket (Johnsen, 2014, s. 515).

2.3.2  Betydning av kontekst for strategiarbeid

Pa et grunnleggende niva, ma en bedrift levere produkter og tjenester som kundene gnsker a
betale for, og dabetale en del mer for enn det koster & levere produktet. Flere faktorer kan endre
bedriftens forutsetninger for a levere verdi til kundene pa en lgnnsom mate. Bade pa kort og
lang sikt. Innenfor rammen av et marked vil det vaere flere faktorer som pa kort- og mellomlang
sikt pavirker ettersparselen og kostnadsnivaet. Pa lang sikt vil mange forskjellige krefter spille
inn. Trender vil gjerne samvirke og skape uforutsette endringer i et marked (Rumelt, 1998, s.
3). Informasjon om det ytre miljg kan derfor gi verdifull innsikt. Dersom bedriften pa en
trefende mate klarer & plassere bedriften i relasjon til det ytre miljg, innehas det nadvendige
startpunkt for & forstd hvordan konsekvensene av endringer og trender vil kunne pavirke

bedriften og bedriftens posisjon (Rumelt, 1998, s. 4).

Strategi og strategiprosesser ma falgelig hensynta den kontekst bedriften opererer i. Jo mer
kompleks og uforutsigbar en bransje er, jo mer naturlig vil det vaere a fokusere pa overordnede

retningslinjer og tilrettelegge for fleksibilitet som et ledd i bedriftens strategi.

Kontekst vil ogsa pavirke hvilke analyser og vurderinger som akterene i en bransje er tjent med
a foreta. | et turbulent marked kan det eksempelvis veere hensiktsmessig a gjennomfare
scenario-planlegging eller pa annen mate sgke & innrette seg med tanke pa & handtere
uforutsette, vesentlige endringer med béde positivt og negativt fortegn (Grant, 2003, s. 494).
Oljeindustrien er i denne sammenheng kompleks. Oljeservicebedrifter pavirkes av
makrogkonomiske forhold som kan ha og har hatt dramatiske konsekvenser for bransjen. Selv
om den enkelte oljeservicebedrift operer i et marked med fa konkurrenter, kunder og

leverandgrer, ma det tas hgyde for betydelig usikkerhet, seerlig som falge av endringer i oljepris



og de ringvirkningene det vil ha. Det illustreres ved felgende uttalelse fra daveerende CEO i
Exxon 12012 (Grant, 2003, s. 506):

“We gave up trying to forecast what would happen some time ago — we’d just learned
from experience that even the most sophisticated models can' predict the reality of oil
prices or any of the other key variables. All you can do is look at the current reality,
and the recent pattern of the economic cycle and from that set yourself guidelines

against which you can judge your own performance.”

Oljeservicebedrifter vil normalt ha helt andre ressurser enn multinasjonale operatgrselskap som
Exxon. Utfordringer knyttet til makrogkonomiske trender er imidlertid relevant for bade
operatgrer og serviceselskapene, i den forstand at en strategi ber hensynta en hgy grad av
usikkerhet knyttet til bade ettersparsel og kostnadsbildet.

Forholdet mellom usikkerhet og fremgangsmate ved strategiutvikling kan belyses ved falgende
figur (Johnsen, 2014, s. 420):

Increasingsly difficult to understand
Simple » Highly complex

Static

Increasing uncertainty

Dynamic <

Figur 2-1llustrasjon av forholdet mellom usikkerhet og kompleksitet

Figuren viser hvordan kompleksitet og usikkerhet innvirker pa informasjonsgrunnlaget, hvilke
undersgkelser som er egnede, sa vel som behovet for a tilrettelegge for fleksibilitet ved a

desentralisere de strategiske beslutningene.



2.3.3  Praktiske utfordringer og implikasjoner

Blant de praktiske problemene man mater pa ved analyser av det ytre milig, er at det er
vanskelig, ressurs— og tidkrevende & innsamle data som i det hele tatt kan gi grunnlag for
anvendbare analyser. En strengt analytisk tilnerming kan ogsda komme i skade for &
undervurdere den menneskelige faktor og de kulturelle barrierene som eksisterer i en

organisasjon (Gavetti, 2012).

Ovennevnte kan bidra til 4 forklare at flere bedrifter baserer sitt strategiarbeid pa egne erfaringer
uten formaliserte prosesser og bruk av tradisjonelle analyseverktgy. Det vil i denne
sammenheng vere en feilslutning 4 likestille manglende formelle prosesser og analyser med
manglende fokus pa strategi. Gitt at analysearbeid kan veere bade tid og kostnadskrevende — og
ikke ngdvendigvis gir verdifull innsikt, kan det vaere gode argumenter for i stgrre grad basere
strategiarbeidet pa bransjekunnskap og erfaringen som lederne og de ansatte besitter.
Bransjeerfaring kan altsd gi en pekepinn som anses & veere god nok til bruk for bedriftens

strategiarbeid.

Ulempen med en mer uformell, erfaringsbasert tilneerming til strategiarbeidet er at man uten
bruk av objektive analyser og datainnsamling risikerer forutinntatthet og analyser som i stor
grad bekreftet aksepterte oppfatninger. En slik tilneerming er da i liten grad egnet til a fremme
nytenkning og fa organisasjoner til & bryte ut av etablerte handlemater som bedriften ikke er
tjent med a viderefare (Johnsen, 2014, s. 184). Manglende analyse av det ytre milig vil ogsa
medfare risiko for at strategiarbeidet forblir reaksjoneert ved at kursendringer farst kommer
etter at bedriftens rammebetingelser har endret seg. Da kan det veere for sent a utnytte en
mulighet fordi andre aktgrer har skaffet seg et forsprang, eller det kan innebaere at man reagerer

for sent pa trusler.

For bedrifter i et marked med stor usikkerhet knyttet til det ytre miljg vil det derfor veere en
avveining med tanke pa hvilke ressurser som skal allokeres til strategiarbeid og hvordan

ressursene skal brukes pa henholdsvis informasjonsinnsamling og analysearbeid.

2.3.4  Evaluering av strategi

Evaluering av en strategi tar sikte pa a vurdere om strategien ma modifiseres, forkastes eller
beholdes. Strategiarbeid vil derfor normalt sett innebaere evaluering ien eller annen form.
Evalueringsarbeid blir dermed en viktig del av vurderingsgrunnlaget for bedrifters strategiske

posisjonering.
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Det er ikke mulig & fastsla med absolutt sikkerhet at en strategi er optimal for en bedrift. Dette
er i grunn det samme vitenskapelige metodeproblemet man mater ved testing av alle teorier
eller hypoteser. En teori kan ikke verifiseres med absolutt sikkerhet, men den kan tilbakevises
eller falsifiseres (Popper, 1959, s. 42).

Derimot er det fullk mulig & konstatere at en strategi hviler pa feilaktige premisser, eller at
omstendigheter har endret seg pa en mate som gjar det hensiktsmessig a revurdere bedriftens

strategi og strategiske posisjon.

Ifelge Rumelt (1998, s. 8) gjennomfarer de fleste bedrifter sjelden omfattende
strategievalueringer, og i den grad slike undersgkelser gjennomfares, er de gjerne foranlediget
av en endring i bedriftens ledelse eller av (svake) skonomiske resultater eller i forbindelse
med budsjettprosesser. Det kan veere flere grunner til at slike omfattende strategiprosesser
ikke gjennomfares sarlig ofte. Fraveer av typiske, sykliske evalueringsprosesser er i seg selv
ikke ngdvendigvis et problem. Det er flere mater & innrette seg pa for  sette bedriften i stand
til & vurdere og validere hensiktsmessigheten av bedriftens strategi, og evalueringsarbeidet

kan ogsa gjennomfares lgpende innenfor en ramme av overordnede strategiske retningslinjer.

En parallell kan her trekkes til «beyond budgeting», hvor man beveger seg bort fra omfattende
arlige budsjettprosesser for a unngd negative restriksjoner og lite hensiktsmessige

bandlegging av ressurser, for a tilrettelegge for en lepende wurdering av og utnyttelse av
muligheter og trusler (Hope, 2003). Samme rasjonale kan anfares for a bevege seg vekk fra

strategiprosesser med faste intervaller.

| de fleste mellomstore bedrifter er strategievaluering ogsa en integrert del av daglig
planlegging, rapportering og kontroll, og utfordringen for organisasjonen vil ofte veere a skille

ut den informasjonen som er relevant for evaluering av strategien (Rumelt, 1998, s. 10).

Hvor det gijennomfgres mer omfattende evalueringsprosesser, kan disse inneholde ulikeartede
vurderinger og analyser, med fokus pa ulike omstendigheter av betydning for selskapets
strategi. Ved sykliske strategiprosesser vil det ofte veere formalstjenlig a vurdere eventuelle
awik mellom strategiske malsetninger og oppnadde resultat av en forutgaende strategi, ved a
foreta en GAP-analyse.

Et eksempel pa et teoretisk rammeverk som kan benyttes ved strategievaluering er SAF
kriteriene; Suitability, Acceptability og Feasability (Johnsen, 2014, s. 372). Ved vurdering av
«Suitability», dvs. om strategien er formalstjeneslig hensyntatt bedriftens rammebetingelser,
kan typiske analyseverktgy som PESTEL (Politics, Economics, Social and Technology,
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Ecological and Legal), scenarioplanlegging, 5 forces, verdistramsanalyser mv. vaere
hensiktsmessige analyseverktgy. «Acceptability» adresserer hvorvidt strategien mater
interessentenes forventning, og «Feasabilty» omhandler strategiens gjennomfarbarhet,
herunder om bedriften har de nedvendige kapabiliteter og ressurser til & gjennomfare

strategien.

24 TILNARMING TIL STRATEGI

2.4.1  Bedriftsspesifikke forhold og det ytre miljg

\Ved analyser og vurdering i anledning strategiarbeid skilles det gjerne mellom interne og
eksterne forhold.

Skillet kan illustreres slik med utgangspunkt ianalyseverktgyet SWOT:

OPPORTUNITIES/THREATS
Kundebehov/Ettersparsel
Konkurransesituasjonen

STRENGTHS/WEAKNESSES
Egne ressurser og kompetanse

Ressursbasert Orientering
(Inside out) mot ytre miljo
(Outsidein)

Figur 3-lllustrasjon av SWOT sett opp motinterne og eksterne forhold

Pa den ene side finner man de interne, bedriftsspesifikke styrker og svakheter. Pa den annen
side de eksterne muligheter og trusler. En sentral del av strategiarbeid bestar i a koble disse to

«delene» sammen.

Dersom bedriften besitter betydelige konkurransefortrinn kan det veere nerliggende a fokusere
pa hvordan disse kan utnyttes enda bedre, og altsa rette fokus «innover». Men dersom blikket
kun vendes mot bedriften og markedet tapes av syne, risikerer man a sitte igjen med produkter
0g tjenester som i liten grad etterspgrres eller som utkonkurreres av andre aktarer eller

substitutter.

Et fokus pa markedet og kundenes behov vil kunne avbgte dette og sgrge for at bedriften i langt

starre grad har forstaelse for kundens behov og konkurransesituasjonen, men dersom gkt fokus
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pa kundene og konkurransesituasjonen leder bedriften bort fra sin kjernekompetanse, vil dette
ogsa reise nye utfordringer; omstillinger er i seg selv krevende og dette reiser spgrsmal om

bedriftens kan veere profitabel ved a bevege seg bort fra tidligere kjerneomrader.

Bade de interne og eksterne forhold er altsd viktige for bedriftenes lennsomhet og overleve Ise.
Selv om bade interne og eksterne forhold er viktige for den strategiske posisjonering, er et
spgrsmal som er viet mye plass i strategi teori hvor tyngdepunktet skal plasseres; Er det
hensiktsmessig & fokusere mest pa det ytre milig? — eller ber fokus heller vaere pa egne
kapabiliteter. 1 teorien har det utkrystallisert seg to ytterpunkt for hvilken tilneerming som er a
foretrekke for strategisk arbeid (Day & Moorman, 2010, s. 4);

()  outside in — Startpunktet ma veere markedet, industrien og kundene; og
(i) inside out — Startpunkter er bedriftens konkurransefortrinn, egen kompetanse og ressurser.

Dette har gjerne blitt behandlet som et spersmal om hva som best forklarer bedrifters
lonnsomhet og/eller overlevelse. Er det markedet/industri? — eller bedriftsspesifikke forhold
som er viktigst? Empiriske undersgkelser av dette er fortatt av bade Rumelt og Porter/McGahan
(Rumelt, 1991) (McGahan, 1997). Begge undersgkelsene ble foretatt ved a undersgke
lonnsomheten til ulike bedrifter i ulike industrier, for deretter & wvurdere om bedriftenes
lannsomhet grupperte seg i forhold til hvilken industri de tilhgrte, eller om det var store
variasjoner innen industriene som kunne tilsi at bedriftsspesifikke forhold var den viktigste

faktoren for & forklare variasjon i lennsomhet.

Rumelt har i sin empiriske studie papekt at 47 % av variasjon i lennsomhet kan tilskrives
bedriftsspesifikke forhold. Betydningen av hvilkken industri bedriftene tilherte gav et mindre
utslag pa 7 % (Rumelt, 1991). Studien viser altsd at det var betydelige variasjoner i lannso mhet

blant bedrifter i samme industri.

Porter og McGahan gjennomfarte senere en studie som viste at bedriftsspesifikke forhold var
sentrale for & forklare bedriftenes lannsomhet. Deres studie konkluderte med at 31 % av
variasjon av lennsomhet kunne tilskrives bedriftsspesifikke forhold, men denne studien paviste
en langt sterre effekt knyttet til hvilken industri bedriftene tilhgrte. Porter og McGahans studie
konkluderte med at 19 % av variasjon i lannsomhet direkte kunne tilskrives industritilhgrighet.
Denne studien fremhevet imidlertid at i hvilken grad industritilhgrighet innvirket pa bedriftenes
lonnsomhet varierte mellom ulike typer industrier. Det fremheves ogsd at innvirkningen
industritilhgrighet hadde pa lennsomhet var mer vedvarende enn de bedriftsspesifikke

variasjonene og at funnene ikke kan tas til inntekt for at en stadig raskere endring i gkonomien
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har redusert betydningen av industritilhgrighet. Endelig konkluderes med at selv om de
bedriftsspesifikke forhold er viktige for bedriftens lannsomhet vil det veere en feilslutning a
frakoble bedriften fra den industri og markedssituasjon som bedriften opererer i (McGahan,
1997, s. 30). Denne studien kan anses for a vaere en bekreftelse av den sammenheng mellom
bedriftsspesifikke forhold og industri som Porter tidligere har fremhevet (1985, s. 2):

«Two central questions underlie the choices of competitive strategy. The first is the
attractiveness of industries for long-term profitability and the factors that determine it.
Not all industries offer equal opportunities for sustained profitability, and the inherent
profitability of its industry is one essential ingredient in determining the profitability of
a firm. The second central question in competitive strategy is the determinants of
relative competitive position within an industry. In most industries, some firms are much
more profitable than others, regardless of what the average profitability of the industry
may be. Neither question is sufficient by itself to guide the choice of competitive

strategy.”

| det felgende redegjares kort for hvilke type undersgkelser og analyser som kan anses for a
veere karakteristiske for henholdsvis en inside out og outside in tilneerming til strategi. Deretter
redegjares nermere for tre teoretiske grunnlag for tilneerming til strategi, hvorav den ene

kategoriseres som inside out og to av tilneermingene anses for a veere outside in:
()  Ressurshasert tilneerming (inside out)
(i)  Porters markeds- og konkurranseorienterte tilneerming (outside in); og en
(i)  utpreget kundeorientering (outside in)

Ettersom de ulike teoriene best forstas i en historisk kontekst, gjengis kort hovedpunktene i den
konkurranse- og markedsorienterte tilneerming Porter introduserte omkring 1980 farst. Deretter
omtales den ressurshaserte tilneerming og til sist omtales nyere teoribidrag med en utpreget

kundeorientering. Awslutningsvis drgftes skillet mellom en inside out og outside in tilnserming.

2.4.2  Ulike typer analyser og vurderinger

Et viktig poeng ved vurderingen og sammenligningen av inside out og outside in perspektivene
er at skillet ikke ngdvendigvis vil veere skarpt og avhengig av hvordan tilneermingene defineres
og avgrenses. Likefullt vil en Klar tendens i den ene eller annen retning formodentlig gi seg
utslag i hvilke analyser, undersgkelser som prioriteres og legges til grunn for den strategiske
posisjonering. \Ved en outside-in tilneerming vil det typisk veere behov for omfattende

undersgkelser og kartlegging av kundebehov og markedet som forutsetter en systematisk og
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omfattende datainnsamling. Analyseverktgy som kan anses som karakteristiske for en outside

in tilneerming er eksempelvis PESTEL og 5 forces.

Med en utpreget inside out tilneerming vil det veere neerliggende a forvente mindre fokus pa det
ytre milig, selv om slike undersgkelser og vurderinger ogsa gjerne vil finne sted ved en inside
out tilneerming. Men startpunktet ved slike undersgkelser vil da typisk veere hvordan selskapets
styrker kan utnyttes i lys av markedssituasjonen (Day & Moorman, 2010).

Denne type tilneerming vil gjerne gi seg utslag i ulike kompetanse og ressursvurderinger, som
anvendes i strategiarbeidet. Typiske analyseverktgy som kan benyttes i denne sammenheng er
VRIO/VRIN.

Et analyseverktay som bade har stor utbredelse og som kan dekke bade interne og eksterne
omstendigheter er SWOT. Dette analyseverktgyet har imidlertid veert gjenstand for kritikk i den
senere i tid. Blant annet fordi man kun vil ende opp med en lengre beskrivelse av en rekke
forhold uten at det gis noen veiledning til en analyse av de forhold som henferes til de ulike
kategoriene. SWOT gir heller ikke gir noen veiledning til selskapets prioriteringer eller til

hvilke strategiske valg som bgr tas (Hill, 1997).

2.4.3  Porters konkurranse- og markedsorienterte tilneerming (outside in)

Porters konkurranse og markedsorienterte tilneerming til strategi har veert retningsgivende for
strategifaget (1980). Porter og den faglige retning han har veert den fremste eksponenten for, er
utpreget outside-in i sin tilneerming til strategi. Som nevnt over er hans utgangspunkt at
konkurransesituasjonen og industritilhgrigheten er av vesentlig betydning for utsiktene til
lonnsom drift. Det er ifalge Porter av sentral betydning for bedriftene & posisjonere seg best

mulig i markedet for derigiennom & oppna vedvarende konkurransefortrinn.

Bedriftens konkurransefortrinn ma i denne sammenheng relateres til markedssituasjonen, og er
resultatet av bedriftens evne til & handtere kreftene i5 forces-modellen bedre enn konkurrentene
(Porter M. E., 1985, s. 11), som er illustrert i Figur 4 (Porter M. E., The five competitive forces
that shape strategy, 2008, s. 27).
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Essensen i strategiarbeid blir

dermed & forsta og handtere

BARGAINING
POWER OF
SUPPLIERS

BARGAINING

e konkurranse i den vide forstand
BUYERS

som 5 forces modellen legger
opp til (Porter M. E., 2008, s.

25).

RIVALRY
AMONG
EXISTING
COMPETITORS

THREAT OF

SUBSTITUTE
PRODUCTS
OR SERVICES

Figur 4-lllustrasjon av 5 forces modellen

Disse kreftene er i stadig utvikling og strategisk posisjonering kan anses for & veere en mate for
bedrifter & enten beskytte seg mot disse kreftenes innvirkning, eller en mate a plassere seg der

kreftene er svakest, for 4 oppna hgyst mulig lennsomhet.

Kreftene som 5 forces modellen adresserer vil endre seg i takt med at industrier gjennomgar
livssykluser (Klepper, 1997). I industrier hvor veksten har stagnert og hvor kjeperne besitter
stor makt, ser man gjerne en hgy grad av rivaleri mellom konkurrentene i markedet. Det vil
serlig veere tilfelle i industrier med standardiserte produkter, flere konkurrenter og heye

barrierer for de eksisterende konkurrentene for & trekke seg ut.

| falge Porter er industri og konkurransesituasjonen altsa avgjerende for bedrifters lannsomhet,
og 5 forces modellen forklarer hvorfor lgnnsomheten ien industri er slik den er. Kunnskap om
det ytre milig blir dermed avgjerende for bedrifters mulighet til a tilegne seg, forbedre eller

forsvare en gunstig og lennsom strategisk posisjon (Porter M. E., 2008, s. 35)

2.4.4  Ressursbaserttilneerming (Inside out)

Den ressurshaserte tilneerming har et annet utgangspunkt enn Porter. Her er det ressursene og

kompetansen til bedriften som er startpunktet for strategi og strategiarbeidet.

«The resource based view», ble introdusert av Wernerfelt (1984). Denne ressursbaserte
tilneermingen har rettet fokus pa at det ytre miljg som utgangspunkt for strategisk posisjonering,
i for liten grad har vektlagt bedriftenes egne ressurser og kompetanser (Barnay, 1991).

Resonnementet til statte for en ressursbasert tilneerming har ogsa veert knyttet til empiriske
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undersgkelser som viser at bedriftsspesifikke forhold er av stgrre betydning for variasjoner i
lennsomhet enn industritilhgrighet (Rumelt, 1991, s. 167) (Grant, 1991). Tanken er da at
ettersom selskapets egne kapabiliteter best forklarer bedrifters lgnnsomhet, bgr disse gjeres til
utgangpunkt for bedriftenes strategi. Et annet poeng som har veert fremhevet av tilhengere av
en ressurshasert tilneerming er at siden det ytre miljg er omskiftende, sa vil interne
kapabilitetene veere et mer stabilt grunnlag a basere en langsiktig strategi pa (Grant, 1991, s.
116). Et praktisk rammeverk for hvordan strategi bar utformes ved en ressursbasert, inside out
tiineerming er foreslatt av Grant (1991, s. 115):

4, Select a strategy which best exploits the firms

i resources and capabilities relative to external — Strategy

| opportunities

3. Appraise the rent-generating potential of

resources and ca_pabilities in _lerm of: B COm petitive gromemem e e e Mo
i (i) Their potential for sustainable competitive o —————————— i 5. ldentify resource gaps which
advantage i Advantage i need tobe filled. Investin

i (ii) The appropriability of their returns i replenishing, augmenting and

i upgrading the firm's resource base

2. ldentify the firm's capabilities: What can the '

firm do more efficiently than it rivals? Identify the ) T
resources inputs to each capability, and the ] capabl l ltles
complexity of each capability

Appraise strengths and weaknesses relative to

competitors, ldentify opportunities for better ] Resou rces

i utilization of resources :

i 1. Identify and classify the firm's resources.

£

Figur 5-lllustrasjon av ressursbasert tilneerming for strategiutforming

Sentralt ved en ressursbasert tilneerming er at bedrifter innen en industri er ulike og har ulike
kapabiliteter, som det ikke ngdvendigvis er lett for andre konkurrenter a kopiere. Hovedfokus
ved en slik strategisk tilneerming blir da & utnytte egne ressurser og kompetanser til a skape

vedvarende konkurransefortrinn. Et sentralt begrep i denne sammenheng er «strategiske

kapabiliteter». Strategiske kapabiliteter omfatter for det farste

() ressurser; dvs. hva bedriften har av ansatte, maskiner, systemer, kontantbeholdning

mv. (hva bedriften har);

(i) kompetanser; dvs. hvordan ressursene nyttiggjeres (hva bedriften gjer bra)
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Ovennevnte omtales gjerne som de «operasjonelle» kapabilitetene. Hertil kommer de
«dynamiske» kapabiliteter som er bedriftens evne til & endre og tilpasse de strategiske
kapabiliteter (Teece D. J., 1997). Dette innebefatter kontinuerlig overvaking av muligheter og
trusler bade ved undersgkelser av kundens behov og ved intern produktutvikling. Dynamiske
kapabiliteter omfatter i tillegg evnen til a gripe disse mulighetene og deretter evnen til a endre
og innrette organisasjonen i samsvar de muligheter som bedriften sgker & utnytte (Teece D. J.,
2007, s. 1319).

Ved & definere typiske dynamiske kapabiliteter som en del av en ressurshasert tilneerming,
integreres ogsa undersgkelser av det ytre miljig som et element i denne tilnsermingen til strategi.
Dette gjagr at skille mellom en ressursbasert tilneerming og en outside in tilnerming ikke

nadvendigvis er lett a trekke.

Endelig, trekkes et skille mellom de kapabilitetene som er ngdvendige for a konkurrere innen
et marked, og de distinkte kapabilitetene som kan bidra til & gi bedriften konkurransefortrinn. |
relasjon til begrepet strategisk posisjonering er det seerlig de distinkte kapabilitetene som er av
interesse. En mate & wurdere hvorvidt kapabiliteter er egnet til & gi bedriften vedvarende
konkurransefortrinn er 4 gjennomfare en VRIO analyse (Barney, 1997). Da wurderes
kapabilitetene etter fire kriteriene Value (V), Inimitability (1), Rarity (R) og Organisational
support(O).

2.4.5 Outside in: En mer kundeorientert tilnserming

Outside in strategi har altsa et annet startpunkt enn den ressurs- og kapabilitetsstyrte
tilnermingen beskrevet over (inside out), og dette motsetningsforholdet er viktig for & forsta
outside in perspektivet slik det er kommet til uttrykk i nyere teori hvor det serlig har veert fokus
pa a skape verdi for kundene. Den ressurshaserte tilnermingen er kritisert for a vaere lite
tilpasningsdyktig og at et internt fokus gir et for snevert utgangspunkt for strategiarbeid.
Motsetningsforholdet mellom de to tilneermingene uttrykkes slik (Day & Moorman, 2010, s.
5):

«Put most simply, outside in means standing in the customer’ shoes and viewing
everything the company does through the customer’s eyes. Far more common than
outside-in thinking is inside-out thinking and inside-out strategy. Inside-out companies
narrowly frame their strategic thinking by asking, “What can the market do for us?”’
rather than, ““What can we do for the market?”” The consequences of inside-out versus
outside-in thinking can be seen in the way many business-to-business firms approach

customer solutions. The inside out view is that ““solutions are bundles of products and
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services that help us sell more.”” The outside-in view is that ““the purpose of a solution

is to help our customers find value and make money — to our mutual benefit.”

Forskjellen i tilneerming mellom en inside out og en outside in tilneerming til strategi, fremstilles
videre slik (Day & Moorman, 2010, s. 5):

The Market

Starting Point for
Outside-In Strategies

Is our value proposition
perceived as superior?

What new competitors are
anticipating and meeting these
needs?

How are the needs of our
customers changing? :

The Company

What customer

value do deliver .
with what

capabilities?

Starting Point for
Inside-Out Strategies

What are we

The Questions

Qutside-In Questions

*+ How can we deliver new

value to our customers?

How can we best leverage

our brand and customers

asset?

How should we defend

against competitors’

attacks?

+  What new capabilities do
we need?

Inside-Out Questions

How can we sell more?

good at? What Gain more share? Improve
Ll ‘ productivity?
capabilities and *  Where can we apply our
offerings new technology?

Figur 6-lllustrasjon av forskjell mellom en inside out og en outside in tilnaerming

En outside in tilneerming kan veere krevende aimplementere pa en mate som skaper lennso mhet
for bedriften. Dette er ogsd noe som de sentrale eksponentene for denne tilneermingen
anerkjenner. Det anerkjennes videre at ogsa selskaper som grupperes som inside out foretar
datainnsamling av det ytre miljg, men at virkelig markedsinnsikt forutsetter at det graves dypt
for & omsette datainnsamling til verdifull innsikt og at dette arbeidet ma gjeres til en integrert
del av organisasjonen (Day & Moorman, 2010, s. 12).

Her er det et viktig poeng at den teknologiske utvikling fortlepende skaper nye og forbedrede
muligheter til & innhente og kartlegge informasjon om kundene. Kompetanse til & utnytte slik
teknologi til & skaffe seg en dyptpleyende kundeinnsikt vil derfor kunne representere en viktig

fordel for selskapene som evner a utnytte denne teknologien.

2.4.6 Oppsummering: Inside out, outside in eller begge deler?
Fra en praktikers stasted kan det stilles spgrsmal ved gevinsten av ase disse tilneermingene som

motsetningsfylte. En parallell kan trekkes til to lignende akademiske diskusjoner. Et spgrsmal

19



som har veert debattert i strategiteori er om strategi ma anses som & veere enten resultat av
planlegging («planned») eller inkrementelle og fremvoksende endringer («emergent»).
Empiriske undersgkelser har her indikert at elementer av begge deler spiller en rolle i praksis
(Grant, 2003, s. 515). En tilsvarende enten/eller debatt har ogsa preget endringsledelsesfaget,
nermere bestemt om en «planned» eller «emergent» tilnerming ber anvendes for a
giennomfare vellykkede endringsinitiativ. Her synes ogsa empiriske undersgkelser a gi stotte
til at en enten/eller tankegang ikke ngdvendigvis er hensiktsmessig (Bamford, 2006). Det kan
anferes at det finnes elementer av en slik enten/eller tankegang til strategi tilneerming i enkelte
deler av teorien som tar for seg forholdet mellom inside out og outside in. Selv om det i stor
utstrekning er enighet om at bade interne og eksterne forhold er viktige for strategiutformingen,
synes det aveaere en tendens til a fremstille meningsmotstanderes teoretiske tilneerming i snever
forstand for deretter & kritisere henholdsvis outside in eller inside out tilneermingen pa et slikt

grunnlag.

Eksempelvis kritiserer Day og Moorman (2010, s. 13) inside out tilneermingen for a veere lite

tilpasningsdyktig, for i neste handvending a fremheve at

«Market leading firms stand out in their continuous ability to sense and act on trends
and events in their markets. They are better equipped to anticipate how their markets
will respond to actions designed to attract and retain customers and to perceive

emerging segments opportunities.”
Til sammenligning, uttaler Teece felgende (Teece D. J., 2007, s. 1319):

“For analytical purposes, dynamic capabilities can be disaggregated into the capacity
(1) to sense and shape opportunities and threats, (2) to seize opportunities, and (3) to
maintain competitiveness through enhancing, combining, protecting, and, when

necessary, reconfiguring the business enterprise's intangible and tangible assets.”

Dersom de dynamiske kapabilitetene anses for & veere en del av en inside out tilneerming,
illustrerer de to sitatene hvordan definisjoner og begrepsbruk kan gjgre det vanskelig a skille
mellom de to tilneermingene. Sitatene over er sveert like, men kan henfares til to forskjellige

utgangsp unkt.

Griinder og styreleder i Amazon, Jeff Bezos gar rett inn i kjernen pa denne forskjellen med
folgende uttalelse (Lyons, 2009):

«Rather than ask what we are good at and what else can we do with that skill, you ask,

who are our customers? What do they need? An then you say we’re going to give that
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to them regardless of whether we have the skills to do so, and we will learn these skills
no matter how long it takes... there is a tendency I think for executives to think that the
right course of action is to stick to the knitting — stick with what you are good at. That
may be a generally good rule, but the problem is the world changes out from under you

if you are not constantly adding to your skill set.”

Som papekt over, kan en definisjon av inside out innebefatte de dynamiske kapabiliteter, og ved
a legge til grunn en slik vid definisjon vil ogsa inside out veere et rammeverk som kan benyttes
for & forklare Amazons tilnerming til strategi, som sitert over. En slik «ekstrem»
kundeorientering vil ikke veere levedyktig uten at Amazon har korresponderende «ekstreme»
dynamiske kapabiliteter. En vid definisjon av inside out tilneermingen aktualiserer da ogsa et
paradoksalt spgrsmal om kausalitet. Hva er arsak (startpunkt for tilneermingen) og hva er

konsekvens?

Man kan pa den ene siden se dette som at Amazon nyttiggjgr sine ledende dynamiske
kapabiliteter til & avdekke kundebehov, utvikle nye produkter og tjenester (som Kindle) og
innrette  alle bedriftens aktiviteter pa en mate som skaper lgnnsomhet for bedriften.
Utgangspunktet for Amazons strategiske valg blir da bedriftens iboende dynamiske
kapabiliteter, som utnyttes for & oppna bade dyp kundeinnsikt og en lgnnsom

omlegging/endring av bedriftens aktiviteter.

Porter har i denne sammenheng fremhevet betydningen av kontinuitet for & videreutvikle og
foredle strategi, hvor strategisk posisjonering barer preg av a vaere et design, med overordnede
foringer som leder til en lang stream av starre og mindre strategiske valg som over tid sgker a
skape og forsvare en unik, lennsom posisjon i markedet (Porter M. E., 1996). Det som fremstar
som eksepsjonelt ved Amazons tilnerming til strategi, i lys av tradisjonell lere, er de
eksepsjonelle krav en slik tilneerming stiller til organisasjonen, og dens evne til & omstille seg.
Det kan derfor argumenteres owverbevisende for at det er interne, selskapsspesifikke
kapabiliteter som er denne primere arsak og forutsetning for tilneermingen som Jeff Bezos gir
uttrykk for.

Pa den annen side kan man som, Day og Moorman (2010, s. 7), anse Amazon og Jeff Bezos
som en «outside in champion». Dette er en naturlig konklusjon dersom inside out gis en
snevrere definisjon hvorved inside out er en tilneerming hvor blikket rettes innover i bedriften
for 4 oppna maksimal utnyttelse av egne ressurser og kapabiliteter uten seerlig grad av fokus pa
det ytre milig. Den outside in teori som nevnte forfattere er en forkjemper for, ma ogsa ses pa

som en reaksjon pa den manglende kundeorientering som tilsynelatende preger mange bedrifter.
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Anser man den ekstreme kundeorienteringen for a veere det mest fremtredende trekket ved

Amazons tilneerming, vil det veere naturlig & anse tilneermingen som outside in.

Poenget med drgftelsen over er ikke a plassere den siterte uttalelse fra Bezos innenfor et outside
in eller inside out rammeverk, men 4 illustrere at grensedragningen er uklar og styrt av hvordan
de ulike tilneermingene defineres. Det kan derfor sparres om det & operere med et strengt skille
mellom de to tilneermingene er fruktbart med tanke & videreutvikle praktiske rammeverk for

strategiutforming.

Porter fremhever at problemet ved a skille mellom innflytelsen til interne og eksterne forhold i
relasjon til strategi, ofte kommer ned til et sparsmal om hvor man plasserer seg i en arsaksrekke
(«chain of causality») (1991, s. 100). I tillegg blir det som nevnt over et paradoksalt spgrsmal

om hva som er arsak og hva som er virkning. Dette oppsummeres slik av Porter (1991, s. 100)

«Should the environment be taken as given or not? Is the firm’s scale an outcome or a
cause? And so on. The literature in both strategy and economic addresses many different
points in the chain of causality. Indeed, many differences are less conflicts than theory

positioned at different points in the chain, as we will see later.”

Interne kapabiliteter blir ogsa verdilese dersom de ikke kan nyttiggjeres i og i relasjon til et ytre
miljg. Det innebzrer at et utelukkende fokus pa interne forhold, gjer en inside out tilneerming
sirkuleer.

Pasamme mate vil enklar innsikt ihvordan selskapet ber posisjonere seg ift det ytre milig veere

lite verdt dersom selskapet ikke innehar eller evner 4 tilegne seg de ngdvendige kapabiliteter.

Spersmalet om hva som er arsak og virkning kan falgelig anses for & veere av mindre praktisk
interesse.
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3 METODE
3.1 OVERSIKT

Hensikten med & beskrive metode for oppgaven er & sikre at konklusjon relatert til
problemstillingen er gyldig og palitelig. Det er hva som gnsket undersgkt som er fgrende for
hvilken metode som blir benyttet (Repstad, 2007). Metode kan i denne sammenheng kort

oppsummeres som en systematisk mate a undersgke virkeligheten pa (Dalland, 2007).

3.2 VALG AV UNDERSYKELSESMETODE OG FORSKNINGSDESIGN

Den valgte problemstillingen for oppgaven krevde interaksjon med et utvalg av
oljeservicebedrifter for innhenting av data. Det ble vurdert flere metoder for & innhente data,
og det endelige valget falt pa kvalitativ metode og bruk av intervjuer. Arsaken til at intervju
ble valgt som metode for & innhente data var i all hovedsak basert pa hvem som ville veere
kontaktpunkt i de enkelte selskapene, samt at problemstillingen som gnskes undersgkt ikke
var godt egnet for kvantitative undersgkelser. Kontaktpunktene var daglig leder for
selskapene og det ble vurdert som krevende & fa tilstrekkelig med tilbakemeldinger gjennom
sparreundersgkelser sendt ut til aktuelle bedrifter. Videre ble intervjuer foretrukket fordi
risiko knyttet til forstdelse av begreper kunne reduseres til et minimum ved at en kunne gjare

begrepsavklaringer under intervjuene.

Utarbeidelse av en masteroppgave har til hensikt a gi gkt innsikt innenfor et begrenset omrade
giennom undersgkelser, og kan anses som et stykke forskningsarbeid. Det eksisterer flere
metodikker for a strukturere arbeidet med a skape innsikt gjennom forskningsarbeid, og det er
viktig at en tidlig iarbeidet tar stilling til hvilkken metodikk som best passer i det enkelte
tilfelle. Nar en skal giennomfare slike undersgkelser er det viktig a ta stilling til hva hensikten
med undersgkelsen er. Eksempelvis om det er til hensikt & gi ny innsikt i et tidligere lite
studert tema, om en gnsker a kunne male sterrelser/omfang, eller om en gnsker a se pa arsak —
virkningsforhold. Denne masteroppgaven har til hensikt a gi ny innsikt i et omrade basert pa
eksisterende teori, samtidig som det ikke er store mengder data rundt problemstillingen. Nar
en gnsker slik ny innsikt basert pa eksisterende teori i en problemstilling er eksplorativt

undersgkelser et hensiktsmessig valg (Johannessen, Christoffersen, & Tufte, 2011).
For denne oppgaven er eksplorative undersgkelser benyttet.

Ved gjennomfaring av undersgkelser for & oppna ny innsikt er det behov for & gjere seg noen
betraktninger rundt hvem som skal undersgkes og hvordan disse undersgkelsene skal

giennomfares. Disse vurderingene betegnes ogsa som forskningsdesign (Johannessen,
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Christoffersen, & Tufte, 2011). Det eksisterer flere typer forskningsdesign som casedesign,
etnografisk design, fenomenologisk design etc. | arbeidet med denne oppgaven er det valgt en
kombinasjon av casedesign og etnografisk analyse. Bakgrunnen for dette valget er at
problemstillingen tar utgangspunkt i a se pa sammenheng mellom teori og virkelighet. Dette
er noe et casedesign tar inn over seg. Videre har fenomenologisk analyse blitt benyttet i
forbindelse med analyse av intervjuene. Gjennom intervjurundene blir det titfart mye
informasjon som ogsa gjerne ma tolkes for & kondensere meningsinnhold, og sammenfatte
dette i analysen (Johannessen, Christoffersen, & Tufte, 2011).

3.3 UTVALG AV BEDRIFTER

For & innhente data var det ngdvendig a kontakte relevante bedrifter i Stavanger- og
Bergensregionen for gjennomfaring av intervju. | alt arbeid der data skal innhentes gjennom
bruk av intervjuer vil det veere en problemstilling relatert til utvalgsstarrelse, eller sagt pa en
annen mate, hvor mange intervjuobjekter skal kontaktes. Spgrsmal om hva som er et
tilstrekkelig utvalg kan veere krevende a besvare, men Johannessen et al. (2011) hevder at det
eksisterer et metningspunkt. Metningspunktet er da det antallet intervjuer som ma
giennomfares uten at eventuelt flere intervjuer vil bringe med seg ny informasjon. | dialog
med veileder for oppgaven ble det initielt vurdert som tilstrekkelig & intervjue 5 forskijellige
bedrifter, men at vi matte vurdere a gjennomfare flere intervjuer. Videre var det et spgrsmal
om hvor mange intervjuer det var praktisk mulig a gjennomfare. | gjennomfaringen av
oppgaven ble det avholdt 7 intervjuer. Det er forfatterens oppfatning at flere intervjuer ikke
ville bidratt med ny data som i vesentlig grad ville fraveket de sentrale tendenser som er

observert og reflektert i konklusjonen til oppgaven.

Bakgrunnen for dette synspunkt er at selv om det var variasjoner mellom intervjuobjektene,
titfrte de siste intervjuene data som i stor grad var sammenfallende med de overordnede
tendenser som tidligere var observert. Det kan derfor argumenteres for at man med syv

intervjuobjekter nermet seg det metningspunkt som omtales av Johannesen et al (2011).

Det a velge hvilke bedrifter som skulle intervjues kan gjares pa flere forskjellige mater. For
denne oppgaven ble det besluttet a benytte seg av kriteriebasert utvelgelse (Johannessen,
Christoffersen, & Tufte, 2011, s. 113). Rasjonale bak denne beslutningen var at en vil skape
tilstrekkelig uavhengighet, og at en utvelgelse basert pa bekvemmelighet ville kunne generere
usikkerhet i datainnsamlingen. Ved a benytte seg av en kriteriebasert utvelgelse ma det i

forkant av defineres noen kriterier som mulige intervjuobjekt ma oppfylle. |
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planleggingsfasen av oppgaven ble det besluttet falgende kriterier for utvelgelse av
intervjuobjekt:
()  Selskapet opererer innfor segmentet oljeservice. Med oljeservice er det i denne

oppgaven ment et selskap som opererer innenfor olje- og gassektoren og leverer sine
produkter og/eller tjenester til et operatarselskap

(ii)  Selskapet har tilhgrighet pa Vestlandet

(iii)  Selskapet skal ha mer enn 50 ansatte

3.4 DATAINNSAMLING

3.4.1 Fremgangsmate
Innsamling av data ble gjennomfart ved bruk av kvalitative intervjuer. Det var gnskelig a

stille apne spgrsmal til intervjuobjektene, samtidig som det ble identifisert behov for & ha klar
oppfelgingsspersmal i de tilfeller intervjuobjektene ga uklare svar. Med dette som bakgrunn
ble det besluttet a gjennomfare intervjuene som semi-strukturerte intervjuer (Johannessen,
Christoffersen, & Tufte, 2011). Dette innebzerer at rekkefalgen pa sparsmalene ikke har
betydning, at en kan tillate mer apne spersmal slik at intervjuobjektet kan gi et bredere bilde

enn det som gjerne er tilfellet hvis en stiller sveert spissede spgrsmal. Som et hjelpemiddel i

intervjuene ble det etablert en

Te=a: Prowss ved st “-

et | Intervjuguide, jfr. vedlegg A. Under
'_ intervjuet ble det tatt notater som ble
registrert i intervjuguiden, samt at det ble
| tatt lydopptak for & i etterkant kunne

giennomfare mer detaljerte analyser av

svarene. Videre ble evalueringskriterier
definert i arbeidet med utarbeidelse av

intervjuguiden. Hensikten med dette var a

Motater

skape en knytning til teori gjennom

spgrsmalene, empiri i form av svar under

intervju, og analyse i form av

evalueringskriterier.

Figur 7-llustrasjon av intervjuguiden
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3.4.2 Nearmere om intervjuguiden
Intervjuguiden ble strukturert i 6 tema med hovedspgrsmal og underspgrsmal. Hensikten med

denne fordelingen er a kunne identifisere ressursbruk til de enkelte selskapene relatert til
strategiarbeid, hvilket fokus de har i dette arbeid, og til slutt om det er en outside in eller inside
out tilneerming til strategiarbeid. Det beskrives i det falgende hvilke 6 tema som ble lagt til

grunn i intervjuguiden, samt hvordan disse ble benyttet inn i analysen.

Prosess ved strategi arbeid — Ved & undersgke prosessen ved strategiarbeid var intensjonen a

kartlegge ressursbruken til det enkelte selskap. Det ble her fokusert pa tidsbruk, om det var gitte
frekvenser eller sykluser for strategiarbeid og pa hva som kan initiere strategiarbeid og
prosesser i selskapet. Videre ble det undersgkt hvordan involvering var blant lederlag og gvrige
ansatte i slike prosesser, samt i hvilken grad kunder og leverandgrer ble involvert i arbeidet.

Temaet relateres direkte til undertema (i) til problemstillingen.

Analyser og vurderinger vedrgrende strategisk posisjonering — | arbeidet med denne oppgaven

ble det ogsa sett pa hvilke typer analyser og undersgkelser som ble gjennomfart av de enkelte
selskapene i deres arbeid med strategi. Innenfor teorien i strategifaget er det beskrevet flere
forskjellige typer metoder og verktgy for gjennomfaring av analyser og undersgkelser. Ved a
undersgke de enkelte selskapers bruk av slike verktgy, samt hvordan data samles inn for & foreta
slike undersgkelser vil det veere mulig & kunne si noe om ressurshruk relatert til strategisk
posisjonering i de enkelte selskap, samt om hvilke fokus strategiarbeidet har, ut ifra hvilke type
undersgkelser oganalyser som gjares, og om de f.eks fokuserer mest pa bedriftsinterne forhold

eller pa det ytre miljg. Temaet relateres direkte til undertema (i) til problemstillingen.

Kunderelasjoner/Marked — Analyser, undersgkelser og ressursbruk — Hvordan et selskap

fokuserer pa kunderelasjoner i sitt strategiarbeid vil bidra til & kunne si noe om selskapets
prioritering og strategiske tilneerming. Videre vil vektlegging av kunderelasjoner pavirke
hvordan selskapet klassifiseres med tanke pa outside in eller inside out perspektivet. Under
dette temaet fokuseres det pa interaksjonen med eksisterende og potensielle kunder i forbinde Ise

med strategiarbeid. Temaet relateres direkte til undertema (i) til problemstillingen.

Analyser og undersgkelser av egne kapabiliteter — Hvordan et selskap fokuserer pa kapabilite ter

i sitt strategiarbeid vil bidra til & kunne si noe om selskapets prioritering og strategiske
tilneerming. Videre vil vektlegging av egne kapabiliteter pavirke hvordan selskapet klassifise res
med tanke pa outside in eller inside out perspektivet. Under dette temaet fokuseres pa ressurser,

kompetanse etc. som ligger i selskapet og som gir selskapet et konkurransefortrinn, og hvordan
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disse vektlegges i arbeidet med strategisk posisjon. Temaet relateres direkte til undertema (ii)

til problemstillingen.

Konkurransesituasjonen - Hvordan et selskap fokuserer pa konkurransesituasjonen i sitt

strategiarbeid vil bidra til & kunne si noe om selskapets prioritering og strategiske tilneerming.
Videre vil vektlegging av kunderelasjoner pavirke hvordan selskapet klassifiseres med tanke pa
outside in eller inside out perspektivet. Under dette tema er det sett pa hva det enkelte selskap
gjer av undersgkelser og analyser av konkurrenter, samt hvordan dette vektlegges i

strategiarbeidet. Temaet relateres direkte til undertema (ii) til problemstillingen.

Tilneerming til posisjonering — For & avklare selskapets tilneerming til strategisk posisjonering

ble det undersgkt om det primeert er interne eller eksterne faktorer som er startpunkt og driver
for strategiarbeid. Videre ble det undersgkt hvor det enkelte selskap legger sitt tyngdepunkt i
arbeidet med strategisk posisjon. Dette tyngdepunktet ble Kklassifisert i forhold til outside in og

inside out perspektivet. Temaet relateres direkte til undertema (iii) til problemstillingen.

3.5 RELABILITET OG VALIDITET

Relabilitet er en beskrivelse av palitelighet til innsamlet data. For & kunne si at innsamlet data
har hay relabilitet skal tilsvarende forskning ved bruk av samme teori og metode gi samme
resultat (Grgnmo, 2004). Videre fremhever Yin (2013) at relabilitet ivaretas safremt andre
forskere har mulighet til & komme fram til samme resultat og konklusjon som tidligere
undersgkelser. Dette kan anses som krevende i vart tilfelle da strategi og fokus pa
strategiarbeidet vil endre seg over tid, ettersom konkurransesituasjon, marked, og kompetanse

relatert til strategiarbeid vil veere i stadig utvikling.

Kvalitative intervjuer av betydningsfulle personer, erfarne neeringslivsledere i vart tilfelle, kan
vaere krevende med tanke pa relabilitet. Johannessen et al. (2011) antyder at betydningsfulle
personer i motsetning til andre intervjuobjekt har behov for en sterre grad av kontroll under et
intervju, og at dette kan pavirke et intervju ien retning slik at forskerne ngdvendigvis ikke far
gnsket vinkling pa spgrsmalene. Det er derfor viktig med en intervjuguide som kan handtere
situasjoner der intervjuobjektet ikke ngdvendigvis svarer direkte pa spgrsmalstillingen. En
annen utfordring med 4 intervjue betydningsfulle personer er at de som oftest er mer opptatt
av hvordan de selv, og deres virksomhet blir oppfattet. Kritisk og malrettede spgrsmal bar

unngas, og en bar sgke mer apne og utforskende spgrsmal.

Validitet omhandler gyldighet og troverdighet til data sett opp mot problemstillingen
(Grgnmo, 2004). Grenmo (2004) sin oppfatning er at det ikke finnes noen absolutte Kriterier
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som definerer en akseptabel validitet. Videre beskriver Yin (2013) at en kan styrke validitet til
innsamlet data ved a benytte flere uavhengige kilder til data.

Validitet kan deles opp i intern og ekstern validitet (Grgnmo, 2004). Intern validitet fokuserer
pa forskernes egenskaper og selve gjennomfaringen av undersgkelsen. Ingen av forfatterne
hadde noen konkret erfaring relatert gjennomfagring av denne type undersgkelser ved oppstart,
samt at omradet som gnsket undersgkt var lite beskrevet fra tidligere. Med dette som
utgangspunkt kan en si at den interne validiteten var lav. Pa den andre side var interessen for
giennomfaring av undersgkelsen stor, samt at kompetanse til veileder var hay. Videre ble det
avhold samlinger iregi av MBA programmet for a forberede studentene pa denne type
undersgkelser. Dette har medfart at en kan anse den interne validitet som akseptabel. Nar det
gjelder ekstern validitet relateres dette til i hvor stor grad funnene kan generaliseres, og
eventuelt overferes til andre omrader. Det vil veere krevende a bruke resultatene fra denne
eksplorative undersgkelsen til & generalisere for hele oljeservicebransjen, men samtidig vil
undersgkelsen kunne si noe om tendenser. Videre sa er undersgkelsen et stillbilde av
situasjonen na, slik at en eventuell generalisering og overfaring til hele utvalget kun vil veere

gieldene for nasituasjonen.
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4 EMPIRI
4.1 INNLEDNING

Datainnhentingen som legger grunnlaget for empirien idenne oppgaven ble utfart ved bruk av
kvalitative intervjuer som beskrevet i det foregaende kapittel. Totalt ble ledere i syv
forskjellige oljeservicebedrifter intervjuet. Til tross for at alle selskapene operer innenfor

oljeservice er produkt og tjenesteutvalget sveert forskjellig.

Ved gjennomfagring av intervjuene ble det gitt en kort presentasjon av forfatterne, bakgrunn

og rammen for masteroppgaven. Videre ble det giennomgatt definisjoner relatert til strategi og
strategisk posisjonering. Det ble ansett som viktig da begrepene kan oppfattes forskjellig fra
person til person.

| arbeidet med denne oppgaven har vi ikke sgkt informasjon om de enkelte selskapenes
strategi, men informasjon relatert til hvordan strategiarbeid gjennomfares i selskapet. Dette
ble informert om i bade intervjuforespgrslene og i oppstarten av intervjuene. Videre ble det
informert om at svarene i intervjuene ville bli anonymisert i oppgaven, men at selskap ville bli
navngitt sammen med en kort bedriftspresentasjon. Flere av intervjuobjektene har imidlertid

av eget initiativ kommet inn pa selskapsstrategi og da gjerne for a gi eksempler.

Det er i oppgaven gitt en kort introduksjon av selskapene, men intervjurekkefalgen er tilfeldig

listet opp slik at data ikke direkte skal kunne kobles til de aktuelle selskapene.

4.2 INTRODUKSJON TIL INTERVJUOBJEKTENE

42.1 MODEXAS
MODEX AS ledes av Jens Petter Broch som ble intervjuet i sammenheng med

denne oppgaven. Hovedkontoret til Modex ligger pa Bryne sgr for Stavanger

og har totalt 73 ansatte. Selskapet er lokalisert flere steder langs norskekysten.
Modex leverer lastebaerere som benyttes til a transportere materiell i nar det sendes offshore
med forsyningsfartgy. Selskapet har siden oljeprisfallet merket en reduksjon i aktivitet, da

deres aktivitet er tett knyttet opp til aktivitetsnivaet til operatarselskapene pa norsk sokkel.

4.2.2 Coast Center Base AS
M Coast Center Base AS ledes av Kurt Rune Andreassen som ble intervjuet i

(0 © b ) sammenheng med denne oppgaven. Selskapet er lokalisert i Fjell kommune
constenmRansers  tenfor Bergen og har totalt 130 ansatte. Selskapet hadde i flere ar fokusert
sterkt pa forsyningsvirksomhet til oljeinstallasjoner i Nordsjgen, men har de siste 10 arene

0gsa gatt inn pa markedet med riggvedlikehold. | etterkant av at Statoil fiyttet sin aktivitet fra
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Agotnes til Mongstad, samt p& grunn av generell aktivitetsnedgang, har selskapet hatt behov
for & lete etter nye markeder. Dette er gjort blant annet gjennom avtaler med forsvaret som

beredskapshavn og posisjonering for & overta rollen til Bergen havn.

4.2.3 Halvorsen Power Systems AS

- Halvorsen Power System AS ledes Hans-Petter Heggebg som var
H*w“ POMERSYSTER fiitenkt som intervjuobjekt. Grunnet uforutsette omstendigheter pa
intervjudagen kunne daglig leder ikke stille pa intervju, men vi fikk mulighet til & intervjue
Kjartan Osmundsen som er CFO. Selskapet er lokalisert med hovedkontor i Jatta i Stavanger,
men har ogsa et kontor pa Bgmlo. Totalt har selskapet 63 ansatte. Halvorsen Power Systems
AS leverer i hovedsak styringssystemer for elektriske og mekaniske system, da serlig retter
mot riggbransjen og maritim neering. De siste arene har selskapet ogsa merket
konjunkturnedgangen og det har veert behov for a se seg rundt etter nye markeder. Blant annet
er det satset sterkere innenfor landstrem som innebaerer a forsyne fartey som ligger til kai med

elektrisk kraft fremfor a benytte fossilt brennstoff.

4.2.4 Randaberg Industries AS

- Randaberg Industries AS ledes av Ove Simonsen som ble intervjuet i
-] RANDABERG
A

INDUSTRIES  sammenheng med denne oppgaven. Selskapet har hovedkontor pa
Randaberg rett nord for Stavanger og har 70 ansatte. Randaberg Industries AS leverer
fabrikasjonstjenester innenfor mekanisk industri. De siste arene har selskapet registrert en

aktivitetsnedgang grunnet konjunkturnedgang og har métte se seg rundt etter andre markeder.

4.2.5 Apply Sgrco AS
I\PPLY" T Apply Sgrco AS ledes av Karsten Andre Gudmundset som ble intervjuet i
~h .
1\

Stavanger, men har ogsa starre avdelinger i Bergen og Hammerfest. Totalt har selskapet 526

T

sammenheng med denne oppgaven. Selskapet har hovedkontor i

ansatte fordelt pa 3 lokasjoner. Apply Sgrco AS leverer i hovedsak tjenester innenfor
vedlikehold og modifikasjonssegmentet, der kundene i all hovedsak er operatgr selskap innen
oliebransjen og riggselskap. De siste arene har selskapet merket konjunkturnedgangen i

oljebransjen.

426 Malm Orstad AS

Malm Orstad AS ledes av Lauritz Haringstad Leve som ble intervjuet i
Malm Orstad as | )
P— sammenheng med denne oppgaven. Selskapet har hovedkontor pa Voll i
Klepp kommune og har totalt 149 ansatte. Malm Orstad AS leverer fabrikasjonstjenester

innenfor mekanisk industri, men en serlig tyngde innen produksjon av sub-sea utstyr.
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Selskapet har de siste arene merket aktivitetsnedgang innen bransjen og har sett behov for &
sgke nye markeder.

4.2.7 IKM Testing AS

—-= IKM Testing AS ledes av Stale Kyllingstad som ble intervjuet i
Tm'T'éﬂing As sammenheng med denne oppgaven. Selskapet har hovedkontor i Sola
kommune utenfor Stavanger, og har totalt 515 ansatte. IKM Testing AS leverer et bredt
spekter av tjenester innenfor inspeksjon, testing, rengjering og ferdigstillelse. De siste arene
har selskapet opplevd en aktivitetsnedgang som i all hovedsak skylles konjunkturnedgangen

innen oljebransjen.

4.3 DATAINNSAMLING

43.1 Oversikt

| det folgende redegjores for selskapenes svar gitt under hvert av intervjuene. Redegjarelsen

folger intervjuguidens struktur med en inndeling i seks tema.

4.3.2 SelskapA

Ressursbruk og prosess ved strategiarbeid
Selskapet opererer med tredrige rullerende strategiplaner. Det innebaerer at en hvert tredje ar

utfgrer et mer grundig strategiarbeid som innbefatter undersgkelser og analyser.
Strategiplanen er gjenstand for en arlig justering, og er regelmessig tema pa ledermater.
Endringer i markedssituasjon har medfart at en har hatt behov for a revurdere selskapets
strategi, samt at konkurransesituasjonen de senere ar har endret seg betydelig og pavirket
strategiarbeidet. Eiersituasjonen med et PE-fond er ogsa en viktig faktor i strategiarbeidet da
eier har veert aktiv i a strukturere dette arbeidet. Det gjennomfares undersgkelser og analyser
av muligheter og trusler for selskapet gjennom bruk av SWOT. Det er i all hovedsak ledelsen
som har veert involvert i strategiarbeidet, samt at eier har medvirket i stor grad. Medarbeidere

nedover i organisasjonen har ikke blitt involvert i seerlig grad.

Analyser og vurderinger vedrgrende strategisk posisjonering
Som formalisert verktgy er det SWOT som blir benyttet til & gjennomfare en vurdering av

strategisk posisjon. Selve SWOT analysen utfares hvert tredje ar i forbindelse med en starre
strategioppdatering. Det er i all hovedsak ledergruppen som bidrar i arbeidet med analysen,
men markedsavdelingen innhenter informasjon om markedssituasjonen. Det er bade en
«passiv» 0g aktiv innhenting av markedsinformasjon. Grunnet eierforhold gjares mye

informasjon og analyser om markedet tilgjengelig for selskapet, samt at en kjgper

31



markedsrapporter fra starre analyseselskap. Det foregar ien viss utstrekning mer aktiv

informasjonsinnhenting fra kunder i form av kundemgter og kundetilfredshetsundersgkelser.

Egne kapabiliteter
Selskapet har ikke utfart noen konkrete analyser og undersgkelser for a kartlegge bedriftens

kapabiliteter som kan gi et konkurransefortrinn. Det trekkes imidlertid frem at kompetanse er
viktig for selskapet, samt at det er gjennomfart en sterre kartlegging av kompetansen i
selskapet. Nar det gjelder utvikling av kapabiliteter er det ikke noen konkret plan for dette
arbeidet. Det er heller ingen klar formening om hvilke kapabiliteter som kan velges bort,

utover at det utrykkes at aktiviteter som ikke bidrar til selskapets lannsomhet vil bli valgt bort.

Kunderelasjoner
Kunderelasjonene til selskapet er i hovedsak rent kjep/salg for mindre kunder og i noe stagrre

grad strategisk samarbeid med sterre kunder der det er etablerte rammeavtaler. Utvikling av
nye produkter skjer sammen med kundene, men det er en kundeinitiert prosess. Det utfares i
liten grad utvikling av produkter og tjenester som er initiert internt. Det er gjennomfart en
stgrre kartlegging av kundebehov som et ledd i en markedsundersgkelse. Undersgkelsen ble
giennomfart ved hjelp av et eksternt konsulentselskap. | den sammenheng ble det utfart
analyser relatert til kundebehov og volum som er blitt benyttet i strategiarbeidet. Det ble

bemerket fra intervjuobjektet at kunders behov for endring er avgjgrende for egen strategi.

Konkurransesituasjonen
Det foregar til en viss grad innhenting av data og informasjon om konkurrenter. Dette er i

hovedsak data relatert til konkurrenters finansielle resultater, samt at det foretas en

registrering av hvilke konkurrenter som vinner hvilke anbud. Innhenting av slik data gjeres
med en arlig frekvens. Videre innhentes det ogsa data giennom markedsrapporter fra starre
analyseselskap som ogsa innbefatter konkurransesituasjonen. Intervjuobjektet viser til at det

er en klar kobling mellom konkurransesituasjon og strategiarbeidet.

Tilneerming til posisjonering
I tilneerming til strategisk posisjonering legger selskapet vekt pa at utvikling, eller endring av

produkt, i hovedsak starter hos kunden. Intervjuobjektet sin oppfatning av oljeservice er at
neermest alt arbeid starter med et kundebehov som kunden selv sgker last. | spgrsmal
vedrgrende vekting mellom konkurransesituasjon, kundebehov og egne kapabiliteter sin
betydning for strategisk posisjonering, er det konkurransesituasjonen som vektlegges tyngst.
Her har det veert en dreining de senere ar fra en situasjon der markedet var utemmelig, og det

var mer fokus pa egne kapabiliteter. Nar en de senere ar har sett en reduksjon i aktivitet s& har
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konkurransesituasjonen ifalge selskapet blitt stadig mer sentral for selskapets strategiske

posisjonering.
4.3.3 SelskapB

Ressursbruk og prosess ved strategiarbeid
I anledning endring av daglig leder ble det iverksatt et omfattende strategiarbeid. Selskapet

har etablert en 3arig strategiplan som evalueres arlig. |tillegg opplyses om at
markedssituasjonen og reduksjon av arbeidsmengde ogsa vil kunne medfare justeringer av

strategien utenom de faste evalueringsintervallene.

Strategiplanen falges opp i hver enkelt avdeling med avdelingsvis «eierskap» til strategien
med rapportering til ledelsen. De ansatte involveres i strategiarbeidet gjennom lgpende
avdelingsmgater. De ansatte har ogsa veert involvert i arbeidet med & fastsette selskapets
verdier. Selskapet har dedikerte personer til salg- og markedsarbeid som lager manedlige
markedsrapporter. Strategiarbeidet er ogsa integrert i ukentlige mater hvor salgs- og
markedsavdelingen samt leder deltar. Det opplyses ogsa om at informasjonsinnhenting

relevant for strategiarbeidet foregar lepende i mgte med kunder og leverandgrer.

Analyser og vurderinger vedrgrende strategisk posisjonering
Ved siste strategiprosess ble selskapets strategiske posisjon vurdert av ledergruppen.

Posisjonen ble vurdert ved anvendelse av analyseverktgyene PESTEL, 5 forces, VRIO og
SWOT. Selskapet har et bevisst forhold til egen posisjon. Det opplyses at disse analysene

etter planen skulle evalueres/oppdateres arlig.

Konkurrentene opplyses a veere oversiktlige iden forstand at det er fa direkte konkurrenter og
relativt klart hva deres styrker og svakheter er. Det ble innhentet offentlig tilgjengelig
informasjon om konkurrentene. Det er ikke innhentet eksterne rapporter vedrgrende
konkurransesituasjonen, men selskapet var ikke fremmed for & innhente slike rapporter i
fremtiden.

Egne kapabiliteter
Ledergruppen har kartlagt egne kapabiliteter ved bruk av analyseverktgyet VRIO og

planlegger a evaluere/justere vurderingen arlig. Evaluering og eventuelle justeringer av
kapabilitetene er en integrert del av strategiarbeidet. Selskapet har ogsa et bevisst forhold til at

enkelte deler av aktivitetene som gjeres i dag muligens bgr velges bort.

Kunderelasjoner
Kundeinteraksjonen er primeert Kjgp/salg. Selskapet har ogsa langvarige rammeavtaler.
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Det opplyses om at det er tett dialog med kundene. Det er s&rlig selgerne og ingenigrene som
har denne dialogen. Det er primeert gjennom dialog at kundens behov kartlegges. Denne type
dialog initieres i det vesentlige ved at kundene kommer med oppdrag. Det uttales ogsa at

«kundene er her mye» i forbindelse med selskapets leveranser.

Konkurransesituasjonen
Analyser av konkurransesituasjonen foretas av ledergruppen ved bruk av analyseverktgyene

PESTEL og 5 forces. Det innhentes offentlig tilgjengelig finansiell informasjon om

konkurrentene. Kundene er ogsa en kilde til slik informasjon om konkurrentene.

Tilneerming til strategi
Kapabilitetene legger ifelge selskapet klare fgringer for strategien, og det gis uttrykk for at

kapabilitetene er ekstremt viktige. Kunden er ogsa klart viktig, og disse to elementene trekkes
av selskapet frem som de mest sentrale komponentene ved strategisk posisjonering.
Konkurransesituasjonen tones ned som mindre sentral for strategiutforming sett opp mot
kundebehov og kapabilitetene. Sammenhengen mellom kundebehov og kapabiliteter papekes
0gsa av intervjuobjektet; «hvis det ikke var behov er det heller ikke vitsi & beholde

maskinene».

Strategiarbeidet var for endring av daglig leder i liten grad prioritert. Tidligere utferte
ledergruppen en mer uformell strategivurdering hvert ar. Det som trekkes frem som en
neerliggende forklaring pa lav frekvens i strategiarbeid er at det tidligere var sveert godt
arbeidstilfang. Sett i forhold til historien, har strategien iden senere tid blitt tydeligere og det

er na ogsa et klarere fokus pa hvilke aktiviteter selskapet skal og ikke skal prioritere.

434  SelskapC

Ressursbruk og prosess ved strategiarbeid
Selskapet har etablert sykliske prosesser for sitt strategiarbeid. Hvert femte ar utfares det et

starre arbeid for 4 etablere strategien for neste periode. Videre gjennomfares det arlige
justeringer og tilpassinger av strategien ettersom konkurransesituasjon, marked og
kapabiliteter endrer seg. Utover fem-arlige revisjoner og arlige oppdateringer, avholdes det
utvidete ledermgter for en kalibrering av aktiviteter i virksomheten opp mot strategien. Den
sykliske prosessen utelukker derimot ikke stgrre endringer i strategien ettersom rammevilkar
endrer seg. Dette ble eksemplifisert gjennom en sterre endring i markedet som medfarte at en
matte gjennomfare et grundig strategiarbeid fra grunnen midt i en pagaende strategisyk lus.
Selskapet arbeider lgpende med & undersgke trusler og muligheter for selskapet gjennom

dialog med eksisterende kunder og eventuell nye kunder. Det var farst pa tidlig 90-tallet at det
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ble lagt en struktur rundt strategiarbeid i selskapet, og i de farste arene ble i utgangspunktet
kun ledergruppen involvert. | de senere ar har en imidlertid ogsa involvert medarbeidere

nedover i organisasjonen gjennom Kalibreringsrunder i strategiarbeidet.

Analyser og vurderinger vedrgrende strategisk posisjonering
| forbindelse med at det gjennomfares et starre strategiarbeid hvert femte ar utarbeides det

0gsa en SWOT analyse. Denne tas ogsa opp ved arlige justeringer av strategien for & vurdere
relevans av analysen, samt om det er vesentlige endringer som ma innarbeides. Videre har
markedsavdelingen internt i selskapet et ansvar for & forta markedsvurderinger som benyttes i
strategiarbeidet. Det har veert kjgpt markedsrapporter eksternt, men de er i liten grad blitt
benyttet i strategiarbeidet. | hovedsak oppfattes eksterne markedsrapporter gjerne bare a
bekrefte bildet som ledelsen allerede ser, og bringer lite nytt til bordet. Videre er det en

oppfatning at markedsrapportene ofte ser bakover og er lite egnet til & si noe om framtiden.

Egne kapabiliteter
Det er gjennomfart betraktninger knyttet til hva som er selskapet sine strategiske kapabiliteter,

og dette er til en viss grad reflektert i SWOT analysen. Betrakiningene rundt egne
kapabiliteter anses i liten grad a veere formaliserte, men intervjuobjektet har et tydelig forhold
til hva som er viktige kapabiliteter for selskapet. Videre er det et bevist forhold til & utvikle
eksisterende kapabiliteter, samt & utvikle nye. Dette gjenspeiles i markedssituasjonen som
selskapet har veert gjennom de siste 10 arene, hvor eksisterende kapabiliteter har blitt benyttet
til & ta markedsandeler innenfor andre segmenter. Egne kapabiliteter vektlegges tungt i

selskapets arbeid med strategisk posisjonering ifelge intervjuobjektet.

Kunderelasjoner
Kunderelasjonene til selskapet varierer fra rene transaksjoner hos mindre kunder til at en har

etablert strategiske samarbeid med noen starre viktige kunder. I arbeidet med & utvikle nye
produkter og tjenester testes ideer ut med kunder for a se om behovene dekkes pa en god
mate, samt at konsepter justeres etter tilbakemelding fra kundene. Dialog med kundene varier
fra lopende og strukturert kontakt med de store kundene, mot liten kontakt med de kundene
forhold som er rene transaksjoner. Ytterligere kontakt med markedet for a identifisere nye
kunder gjeres i stor grad gjennom bruk av etablerte nettverk. Det er derimot liten struktur i

dette arbeidet, og baserer seg pa innsats fra enkeltpersoner.

Konkurransesituasjonen
Informasjonsinnhenting utferes av markedsavdelingen i middels grad for & fa en oversikt over

konkurransesituasjonen. Det innhentes informasjon om konkurrenter fra offentlige register og

andre samarbeidspartnere som eksempelvis bank. Eierskapsstruktur og eierinvolvering
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medfarer at selskapets eiere tilfarer store mengder informasjon om konkurransesituasjonen.
Flere ansatte har verv i utvaly og andre deler av neringslivet slik at tilgangen til informasjon
er starre enn en normalt kan forvente i et selskap, og en kan si at informasjonsinnhenting gar
giennom nettverk og er avhengig av enkeltpersoner. Informasjonstilfarsel som kan pavirker

strategi benyttes inn i ledermater for & diskutere betydning, og videre aksjoner.

Tilneerming til posisjonering
I tilnserming til strategisk posisjonering legger selskapet vekt pa at utvikling, eller endring av

produkt, i hovedsak starter hos kunden. Selskapet tillegger egne kapabiliteter starst vekt, men
er ogsa tydelig pa viktigheten av a opprettholde sterke relasjoner til sine kunder. Historisk har
en sett store endringer i selskapets posisjonering, og egne kapabiliteter har gjennom arene
vokst til & bli det omradet som vektlegges mest i vurdering av egen posisjon. Samtidig som
egne kapabiliteter har blitt viktigere har selskapet ogsa arbeidet for & posisjonere seg
annerledes mot markedet. Fokus her har veert & ga fra veere tett knyttet mot en enkelt kunde til

a «snu brgken» slik at en har flere kunder & rette salget mot.

435 SelskapD

Ressursbruk og prosess ved strategiarbeid
Strategiarbeidet er sentrert omkring selskapets malsetninger og en langsiktig («exit») strategi

satt av investeringsfondet som er hovedeier i selskapet. Daglig leder og styret, hvor
investeringsfondet er representert, er de viktigste bidragsyterne i strategiarbeidet.
Strategiarbeidet er ogsa tema pa manedlige ledermater i selskapet. Strategiarbeidet som
utfares under styreniva initieres typisk av muligheter som identifiseres. De gvrige ansatte blir
i liten grad involvert i strategiarbeidet.

| oppstarten hadde selskapet tatt enkelte strategiske valg som senere matte endres som falge
av markedsendringer. Hvilke kunder/produkter som er og har veert sentrale for selskapet

opplyses a veere «mer tilfeldig» fremfor et resultat av en «grundig, gjennomtenkt tanke».

Analyser og vurderinger vedrgrende strategisk posisjonering
SWOT benyttes i strategiarbeidet, primeert av daglig leder i dialogen med styret. Bransjen

opplyses & veere oversiktlig og selskapet har en klar oppfatning av hvilken posisjon de har i
forhold til konkurrentene. Det benyttes ikke andre analyseverktgy enn SWOT.

Investeringsfondet tok initiativ til & innhente en omfattende markedsrapport for hele
selskapets produktspekter fra en ekstern konsulent. Rapporten ble innhentet i forbindelse med
en mulig omlegging av bedriftens satsningsomrader foranlediget av nedgang i det

opprinnelige kjernemarkedet. Selskapets eksisterende og potensielle kunder ble da ogsa
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intervjuet. Oppfatningen av rapporten var at den i stor grad bekreftet administrasjonens syn pa
hvilke satsningsomrader man burde fokusere pa. Intervjuobjektet oppfattet det imidlertid som
at rapporten gav viktig beslutningsstette for investeringsfondet med tanke pa de videre

strategiske valg.

Egne kapabiliteter
Selskapet er bevisst pa egne kapabiliteter i forhold til konkurrentene. Det foretas enkelte

begrensede vurderinger av selskapets kapabiliteter ved bruk av SWOT. Selskapet har szrlig
hatt et fokus pa hvilken kompetanse det er gnskelig a styrke. Utover SWOT benyttes ikke
analyseverktgy.

Kunderelasjoner
Kundeinteraksjonen er i det vesentlige kjop/salg. Produkter utvikles i tett dialog med kunden,

og endringer skjer bade ved initiativ fra selskapet og fra kunden selv. Slik dialog vil normalt
forega ved selskapets leveranser etter oppdrag fra kundene. Det opplyses om at

salgsapparatet deltar pa messer og samlinger for a samle innspill og idéer.

Analyse av kundene er i liten grad satt i system, men den eksterne markedsrapporten nevnt
over, har ogsa gitt en oversikt over kommende aktuelle oppdrag. Dette utgangspunkt har i

ettertid blitt supplert med informasjon fra selskapets selgere.

Konkurransesituasjonen
Selskapet sgker a orientere seg om hvem som vinner anbud og til hvilken pris, i den

utstrekning det lar seg gjere a fa slik informasjon. Markedet opplyses & veere transparent.

Dersom ting skjer «hgrer man det pa byen».

Nar det gjelder makrogkonomiske forhold, innhentes eksterne rapporter. Den omfattende
markedsrapporten omtalt over har ogsa tilfert selskapet informasjon om

konkurransesituasjonen.

Tilnserming til strategi
Selskapet har til en viss grad videreutviklet produkter uten kundeinvolvering, basert pa

tidligere leveranser. Selskapets kapabiliteter og utvikling av disse er viktig for selskapet. Pa
den annen side er selskapet meget opptatt av & veere fleksible. Produktene de leverer vil ofte
vere spesialtilpasset i trdd med kundenes behov. Denne fleksibiliteten gjenfinnes ogsa i maten
selskapet har endret sine satsningsomrader i takt med svingninger i ettersparsel fra ulike

kundesegment/markeder.
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4.3.6 SelskapE

Ressursbruk og prosess ved strategiarbeid
Daglig leder for selskapet var tydelig pa at strategiarbeidet ikke falger en syklisk prosess. Det

ble imidlertid informert om at det i sammenheng med budsjettprosessen blir utfert evaluering
av alternative strategiske valg, men at det ikke er noen formalisme rundt denne evalueringen.
Sett i lys av dette kan en si at det til en viss grad er en frekvens i strategiarbeidet. Det er
videre flere enkeltarsaker som kunne initiere strategiarbeid. Eksempelvis markedssituasjon,
budsjettprosesser og konkurransesituasjon. Det blir ikke benyttet noen formaliserte verktay
ved strategiarbeidet, ei heller for & vurdere muligheter og trusler, men intervjuobjektet
refererte til at en «ser pa radaren til enhver tid». | oppfalgingsspgrsmal knyttet til hva dette
innebaerer ble det referert til at undersgkelser gjerne innebar dialog med kunder, leverandgrer
og andre aktgrer i markedet. | spgrsmal relatert til involvering i strategiarbeidet ble det
referert til at salgssjef hadde en viktig rolle innen arbeidet med strategi, og at det var tema pa
ledermgater i selskapet. Ut over involvering til salgssjef og ledergruppe blir ikke
organisasjonen involvert iarbeidet med strategi isarlig grad. Leverandgrer og kunder blir
heller ikke involvert i dette arbeidet.

Analyser og vurderinger vedrgrende strategisk posisjonering
Selskapet operer i et marked preget av langsiktige rammeavtaler og relativt fa store kunder

slik at markedssituasjonen oppleves som oversiktlig. Pa sparsmal rundt innhenting av data og
giennomfaring av analyser opplyses det om at dette utfgres i liten grad. Primeerinformasjon
som innhentes er gjennom selskapets eget system for a vurdere ettersparselssituasjonen il
enhver tid, samt at en monitorerer markedet for eventuelle forespgrsler og investeringer. Det
innhentes til en viss grad informasjon fra kunder, men denne innhentingen er ikke
systematisert og synes a veere mer tilfeldig. Det benyttes ikke formaliserte verktay som

SWOT, PESTEL, 5 forces for a kunne identifisere selskapets strategiske posisjon.

Egne kapabiliteter
Det er til en viss grad utfert kartlegginger av enkeltstaende interne kapabiliteter i selskapet,

men det er ikke utfgrt analyser, wvurderinger eller en vekting av interne kapabiliteter som en
helhet. Videre er det heller ikke benyttet noen form for analyseverktey for a utfere kartlegging
av kapabiliteter. Det er en klar formening om hva som er konkurransefortrinnene til selskapet,
og det er utfert tiltak for & forsterke noen av disse ytterligere. Videre vises det evne til a velge
vekk kapabiliteter som ikke ngdvendigvis skaper verdi for selskapet. Intervjuobjektet kunne
heller ikke rangere interne kapabiliteter, og det var heller ingen plan for en mer systematisert

giennomgang for kartlegging av kapabilitetene.
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Kunderelasjoner
Interaksjonen med kundene baserer seg i starst grad pa rene transaksjoner, og det er ikke

etablert strategiske samarbeid eller allianser. Omsetningen til selskapet baserer seg i all
hovedsak pa sterre rammeavtaler slik at kunderelasjonen oppfattes som viktig. Det er farst i
nyere tid at det er opprettet en profesjonalisert salgsfunksjon i selskapet, noe som i falge
intervjuobjektet har bidratt til & styrke kunderelasjoner. Nar det kommer til produktutvikling
har dette forekommet ien viss grad sammen med kunder. Videre fokuseres det pa en tett dag
til dag oppfalging av kunder pa operasjonelt niva, men det innhentes ikke informasjon eller
data fra kunder som blir benyttet til analyser og vurderinger i strategiarbeidet. Intervjuobjektet
framholder viktigheten av a opprette og vedlikeholde gode relasjoner til sine kunder, og
opplever at de selv er bedre pa kunderelasjoner en sine konkurrenter. | oppfalgingssparsmal
relatert til kundeforhold fremstar det som at fokus er pa operasjonelle forhold, og at det

strategiske perspektivet i kunderelasjonen ikke er nevneverdig stort.

Konkurransesituasjonen
Selskapet gjennomfarer ingen analyser eller vurderinger av sine konkurrenter pa et overordnet

niva. Monitorering av konkurrenter gjennomfares ved a falge med pa anbudskonkurranser og
prisnivaet i markedet. Det innhentes ikke noen form for data/informasjon om konkurrenter i
arbeidet med a vurdere strategisk posisjon. Nar det gjelder andre parameter for a vurdere
markedssituasjon sa er det anbud i markedet og investeringer som er primarindikatorene som
folges. Langsiktige kontrakter og muligheter for opsjoner er avgjgrende for hvordan en
vurderer egen posisjon, og det oppgis at en hele tiden er under angrep fra konkurrenter da

selskapet anser seg som markedsledende.

Tilnserming til posisjonering
I tilnserming til strategisk arbeid er selskapet tydelig pa at utvikling eller endring av produkter

typisk starter med kundens behov. Det understrekes at kundekontakten er sveert viktig
giennom 4 ha tilstedeveerelse der kunden ogsa er etablert. Videre legges det vekt pa a Iytte til
kundens behov, og ikke ansla behovene med utgangspunkt i egne kapabiliteter. Da selskapet
anser seg som en markedsleder legges det lite vekt pa konkurransesituasjonen, og
intervjuobjektet trekker fram kunders behov etterfulgt av kapabiliteter som det viktigste for
selskapets strategiske posisjonering. Det er ogsa kunders behov som starter endringer av
produkter og tjenester. Selskapet initierer i liten grad endringer i produkter og tjenester pa

eget initiativ.
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4.3.7 SelskapF

Ressursbruk og prosess ved strategiarbeid
Bedriften har en overordnet femarsplan. Innenfor dette intervallet har seerlig endringer i

markedssituasjon ledet til strategiske grep som, etter det opplyste, i stor grad har fraveket
denne planen. Utover endrede markedsforhold, har strategiarbeidet gjerne veert initiert av
enkeltstaende hendelser som potensielle oppkjgp og mulige allianser.

Daglig leder er ogsa eier av selskapet. Han har hovedsakelig statt for strategiarbeidet og den
kontinuerlige overvakning av muligheter og trusler. Ledergruppen og styret er ogsa involvert
i strategiarbeidet. Det er nylig etablert en forretningsutviklingsavdeling som na er tildelt
betydelige ansvar ved strategiarbeidet. Andre ansatte involveres ikke i strategiarbeidet. Det
foretas ogsa en arlig evaluering sammen med selskapets viktigste leverandarer, hvor selskapet

tilegner seg informasjon som er relevant for strategiarbeidet.

Strategiarbeidet har tidligere i liten grad veert systematisert, men intervjuobjektet opplyser om
at selskapet har ambisjon om a endre dette ved etableringen av en ny avdeling for

forretningsutvikling.

Analyser og vurderinger vedrgrende strategisk posisjonering
Eier/daglig leder er tett pa den operasjonelle driften, og opplyser at han gjennom sin rolle far

informasjon om markedet og operasjonelle forhold. Andre ansatte har i liten grad veert
involvert i dette arbeidet, men dette er noe som den nye forretningsutviklingsavdelingen er
titenkt 4 ta tak i. Bakgrunnen for a opprette denne funksjonen har veert en oppfatning av at
markedet endrer seg raskere og at det derfor har veert et gkt behov for a systematisere

strategiarbeidet. Per i dag utarbeides ikke markedsrapporter eller lignende.

Utover de analyser og vurderinger som hovedeier foretar, er arbeidet relatert til kartlegging av
strategisk posisjon ikke systematisert. Det er per i dag ikke noe system for & foreta

datainnsamling eller analyser for & vurdere den strategiske posisjon.

Egne kapabiliteter
Selskapets kapabiliteter er gjenstand for regelmessig wurdering. Kapabilitetene wurderes bade

som en del av et lepende forbedringsprogram og opp mot konkrete prosjekter. Endring i
kundenes kompetanse, serlig som felge av nedskjeeringer hos kundene, har medfart at
selskapet har hatt behov for & endre sin kompetanse internt. Analyseverktgy har imidlertid

ikke veert benyttet for a vurdere egne kapabiliteter.
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Selskap opplyser & ha fokus pa hvilke produkter som selskapet er i en god posisjon til & levere
(med lgnnsomhet) bade med tanke pa egne kapabiliteter og i relasjon til konkurrentene.
Bedriften har ogsa bevisst valgt vekk enkelte kapabiliteter. Det opplyses allikevel om at
utvikling av kompetanse og ressurser i hovedsak «gar seg til av seg selv». Det har etter det

opplyste i hvert fall veert beskrivende for situasjonen til na.

Kunderelasjoner
Selskapet har en relativt begrenset kundekrets og mye av arbeidet er knyttet til langsiktige

rammeavtaler. Hovedsakelig skjer kundeinteraksjonen ved Kkjgp/salg. Kundeforholdene
preges av samarbeid med arlige evalueringer og tette band. Evalueringene har gitt grunnlag
for gjensidig hensiktsmessige forbedringer og det opplyses om at denne dialogen har veert en
god kilde for & forsta kundenes behov. De arlige evalueringene med kundene er ogsa en viktig
kilde til & kartlegge mulig, innkommende arbeid. Det er ogsa tett dialog med kundene i
anledning produktutvikling- og ved selskapets leveranser. Bedriften har i liten grad kartlagt
potensielle nye kunder, noe som opplyses & veere et utslag av at den eksisterende

kundemassen tidligere har generert arbeid som har fylt opp selskapets ordrebgker.

Konkurransesituasjonen
Overvakning av konkurrentene er i liten grad satt i system, men bedriften «fglger med», blant

annet ved kontraktstildelinger. Det foretas ogsa undersgkelser av konkurrentenes gkonomiske
stilling ved innhenting av offentlig tilgjengelig finansiell informasjon. Det foretas ikke
systematiske wvurderinger av konkurrentenes konkurransefortrinn eller lignende, og det

innhentes heller ikke ekstern informasjon om makrogkonomiske forhold.

Tilneerming til strategi
Produktutvikling og endring av produkter skjer bade ved egenutvikling initiert av selskapet og

som et resultat av dialog med kundene. I tilfellene hvor produktutvikling er foranlediget av

dialog med kundene, skjer dette som regel i forbindelse med ordinere oppdrag for kundene.

Den strategiske posisjonering tar i farste rekke utgangspunkt ide interne kapabilitetene. Det
anses av selskapet som viktigst 4 ha en kompetanse og kapasitet som er riktig for 3 mate

kundenes behov og for & veere sterkere enn konkurrentene.

Intervjuobjektet opplyser videre at overlevelse har veert betinget av kontinuerlig endring og
utvikling. Historisk sett har da interne kapabiliteter og forholdet til egne leverandgrer spilt den
viktigste rollen. | stgrstedelen av selskapets levetid har ogsa tilfang av arbeid og

ordrereservene veert store i forhold til selskapets kapasitet.
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4.3.8 SelskapG

Ressursbruk og prosess ved strategiarbeid
Selskapet opererer ikke med en fast frekvens for strategiarbeid, men har en operasjonell

tiineerming til 4 ta strategiarbeid inn som en del av den daglige driften av selskapet. Det er i all
hovedsak gverste ledelse som er involvert i strategiarbeidet da det ikke anses som ngdvendig
a involvere medarbeidere nedover i organisasjonen. | sparsmal knyttet til identifisering av

muligheter og trusler ble det pekt pa at dette gjgres kontinuerlig, fortrinnsvis av gverste leder.

Analyser og vurderinger vedrgrende strategisk posisjonering
Selskapet innhenter informasjon fra eksterne aktgrer i arbeidet med a vurdere egen strategisk

posisjon. Det blir benyttet bade interne og eksterne ressurser i dette arbeidet. Gjennom
intervjuet var det klart at det er stort fokus pa informasjonsinnhenting, men ikke minst
hvordan denne informasjonen blir omsatt i noe konkret for & bidra til & vurdere strategisk
posisjon. Selskapet gnsket derimot ikke & oppgi noen informasjon om det ble benyttet
konkrete analyseverktgy til denne oppgaven. Gjennomfgring av analyser og vurderinger blir
utfert av gverste ledelse i selskapet. Selskapet har ikke dedikerte ressurser til gjennomfaring

av slike analyser og vurderinger.

Egne kapabiliteter
Selskapet har ikke gjennomfert en strukturert gjennomgang av egne kapabiliteter. Det anses

imidlertid & veere et sterkt forhold til hva som er selskapets kapabiliteter. Utvikling av egne
kapabiliteter har prioritet hos ledelsen, og det ble uttalt at det er en malsetning a utvikle ett
produkt arlig som resultat av spill-over fra eksisterende kapabiliteter. | intervjuet ble dette
presisert med uttrykk «vi vet hvavikan», og eksemplifisering av hva som er selskapets
kapabiliteter. Videre ble det i intervjuet klart at en har et forhold til 4 velge bort kapabiliteter
for & opprettholde konkurransefortrinn.

Kunderelasjoner
Selskapets tilneerming til kunder baserer seg i all hovedsak pa rene transaksjoner med relativt

korte kontrakter. Dette innebaerer at det ikke er etablert noen form for strategiske samarbeid.
Det er et sterkt operasjonelt fokus pa a lgse utfordringene til kundene. Kundebehov blir i all
hovedsak kanalisert tilbake til gverste ledelse fra utferende personell som er i kontakt med

kundene ved oppdragsutfarelse. Det gjennomfares ikke noen form for strukturert kartlegging
av kundebehov, eller analyser og undersgkelser av markedssituasjonen. Selskapet har bevisst

valgt & operere med en stgrst mulig kundegruppe for & skape fleksibilitet for egen drift.
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Konkurransesituasjonen
Gjennom intervjuet ble det lagt vekt pa viktigheten for selskapet a ha kontroll pa

konkurransesituasjonen. Selskapet uttalte at konkurransesituasjonen er et prioritert omrade for
strategisk posisjon, noe som ble eksemplifisert med at en har utfart flere oppkjep for & legge
ned konkurrenter, og at det er en uttalt malsetning a utkonkurrere andre aktarer. Videre
innhenter selskapet data for & gjennomfare analyser av konkurransesituasjonen, men det
understrekes fra intervjuobjektet at markedsrapporter ikke ngdvendigvis tilfarer en verdi da

det ofte er historiske tall som benyttes.

Tilnserming til strateqgi
| arbeidet med strategisk posisjonering legger selskapet serlig vekt pa konkurransesituasjonen

og kapabiliteter. | arbeidet med utvikling eller endring av produkter og tjenester er det en
hovedvekt pa at dette starter med kartlegging av kunders behov. Det understrekes derimot at
det ma ha en klar knytning til eksisterende kapabiliteter. Historisk har selskapet prioritert
utvikling av nye kapabiliteter for a sikre et konkurransefortrinn. Samtidig har det veert et krav

til at utvikling av nye kapabiliteter alltid skal ha en knytning til eksisterende kapabiliteter.
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5 ANALYSE
5.1 INNLEDNING

| det felgende analyseres resultatene fra intervjuene omtalt i empirikapittelet i lys av relevant

teori som ble gjennomgatt i kapittel 2.

Intervjuguiden inndeler vare spgrsmal itema og angir forhandsdefinerte vilkar for a gradere

og Klassifisere svarene som ble gitt av intervjuob jektene. Farst vil vi redegjere nermere for

vilkérene for var klassifisering under hvert «spgrsmalstema» i intervjuguiden. Deretter

klassifiseres og analyseres de anonymiserte svarene fra hvert enkelt selskap. Avslutningsvis i

dette kapittelet analyseres den innsamlede data samlet.

5.2 KRITIERIER FOR KLASSIFISERING

5.21

Oversikt

I samsvar med intervjuguiden har vi gradert/klassifisert bedriftenes svar under falgende

hovedspgrsmal:

(i)
(if)

(iii)

(iv)

v)

(vi)

I hvilken grad bruker bedriften ressurser pa strategiarbeid?

I hvilken grad gjennomfares analyser og undersgkelser for a klarlegge bedriftens
strategiske posisjon og for a kunne gi grunnlag for a endre denne?

I hvilken grad vurderes og vektlegges kundenes behov ved selskapets strategiske
posisjonering?

| hvilkken grad vurderes og vektlegges kapabiliteter som et ledd i selskapets
strategiske posisjonering?

| hvilkken grad vurderes og vektlegges konkurransesituasjon som et ledd i den
strategiske posisjonering?

| hvilkken grad er det et outside in eller et inside out perspektiv som er

bestemmende for bedriftens strategiske posisjonering?

Vurderingstemaene grupperer seg i ulike typer; vi ser farst pa ressursbruk, bade generelt og

spesielt rettet mot strategisk posisjorn/posisjonering. Deretter ser vi pa hvordan selskapets

fokus ved strategiarbeidet retter seg mot henholdsvis interne forhold (kapabiliteter) og

eksterne forhold (konkurransesituasjonen og kundebehov). Graderingene av svarene gitt

under temaene i intervjuguiden er henfart til kategoriene «ingen», «lav», «medium» og

«hgy». Da deti planleggingen av intervjuene ble klart at det kunne bli krevende & konsekvent

kategorisere svarene ble det besluttet a lage en tallgradering som knyttes opp mot

kategoriseringen. Innenfor hver av disse kategoriene har vi ogsa skjgnnsmessig plassert



bedriftene i et nedre, midtre eller gvre sikt, for & bedre synliggjere forskjeller mellom

bedriftene. Graderingen er i den grafiske fremstillingen basert pa falgende inndeling:

Vekting
“Ingen” “LaV” “Medium” “Hgy”
0-15 15-25 25- 35 35-4

Awvslutningsvis har vi vurdert bedriftens tilneerming til strategisk posisjonering som enten

«hovedsakelig outside in» eller «hovedsakelig inside out».

Vi har selv har definert kriteriene, likevel slik at kriteriene er forankret i relevant teori.
Klassifiseringen og graderingen av bedriftenes plassering ihht vilkarene har ngdvendigvis

veert preget av skjgnn.

| det felgende redegjares for rasjonale til grunn for fastsettelsen av vurderingskriteriene for

graderingene for hvert «spgrsmalstema» i intervjuguiden som er vedlagt som Vedlegg A.

5.2.2  Ressursbruk pa strategiarbeid

I trad med var definisjon av begrepet «strategi» i pkt. 2.2.1, rettes fokus mot selskapets
bevisste strategiske arbeid. Det er primeert arbeidet som intervjuobjektet har et bevisst forhold

til som «strategi» som graderes.

Ved graderingen har vi farst og fremst sett pa omfang/frekvens av det arbeid som gjeres.
Vurdering av kvaliteten pa strategiarbeidet faller imidlertid utenfor oppgaven. Bade ved
syklisk strategiarbeid og ved selskapenes kontinuerlige overvakning av trusler/muligheter har
vi serlig vektlagt omfanget av datainnsamling, arbeidet med a systematisere data og hvilken
ressursbruk som brukes pa analysearbeid. | denne forbindelse har vi sett konkret pa grad av

involvering av ansatte, kunder, leverandgrer, eiere og eksterne konsulenter.

Serlig graden av makrogkonomisk usikkerhet er en fellesnevner som vi forventet ville prege
selskapenes undersgkelser og analyser (Grant, 2003). Undersgkelser og analyser knyttet il
fremtiden kjennetegnes ved at de typisk vil veere meget ressurskrevende. Enten slike
undersgkelser gjares for a sgke a avdekke/skape fremtidige kundebehov eller for a skaffe seg
innsikt i makrogkonomiske omstendigheter av betydning for selskapene (Day & Moorman,
2010) (Grant, 2003). Vart inntrykk av relevant teori er at det er en utbredt oppfatning om at
selskaper ressursbruk ikke er serlig omfattende, i hvert fall ikke hvis ressursbruken males opp

mot de idealer som fremheves (Day & Moorman, 2010). Vi har derfor lagt opp var gradering
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slik at «medium» ressursbruk vil ligge et godt stykke ifra idealene for ressursbruk som

spesielt fremheves som optimale ved en kundeorientert, outside in tilneerming.

5.2.3  Analyser og undersgkelser vedrerende strategiske posisjon

Pa samme mate som i punkt 5.2.2 over, har vi gradert selskapene med utgangspunkt i var

oppfatning av omfang/frekvens av datainnsamling, systematisering av data og analysearbeid.

Her har vi imidlertid fokusert neermere pa de typer analyser og undersgkelser som er relevante
for a klarlegge den strategiske posisjon. Som nevnt i punkt 2.2.2 er flere momenter av
betydning for denne vurderingen og bade interne og eksterne forhold spiller inn. Det kan ogsa
anses som en klar fordel a benytte analyseverktey for a «objektivisere» analysene ved bruk av
5 forces, VRIO, PESTEL mv. Bruk av slike analyseverktay har ogsa gitt utslag i form av
hayere gradering da dette anses for & veere klare holdepunkter for ressursbruk relevant for den
strategiske posisjon.

524  Generelt om kapabiliteter, kundebehov og konkurransesituasjonen

Var gradering knyttet til kapabiliteter, kundebehov og konkurransesituasjonen er noe
annerledes enn de foregaende wvurderingene av ressursbruk. Her sgker vi @ male hvilket fokus
selskapene har pa disse ulike aspektene ved strategisk posisjonering. Hvilken relevant
ressursbruk som er nedlagt er viktig, men her blir det en bredere vurdering enn kun a se pa
omfang/frekvens av relevant strategiarbeid. Her ser vi ogsa pa selskapets egen vekting av
hvert element som et ledd i sin strategiske posisjonering. Disse graderingene vil ogsa gjeres
pa grunnlag av en helhetsvurdering av intervjuobjektenes svar med tanke pa hvor selskapets
fokus er plassert i relasjon til interne og eksterne forhold av betydning for den strategiske

posisjonering.

Et viktig poeng i den sammenheng er at strategiarbeid tar ulike former (Rumelt, 1998).
Klarlegging av ressursbruk er ikke alene tilstrekkelig til & konstatere hvilket fokus den enkelte
bedrift har pa f.eks. egne kapabiliteter som et ledd i sin strategiske posisjonering. Serlig er
dette tilfellet hvor strategiprosessene er uformelle, og informasjonsgrunnlaget i stor grad

tilsvarer den samlede bransjekunnskapen og erfaring til fa enkeltpersoner.

Det understrekes at disse tre graderingene er preget av et starre innslag av skjgnnsmessig
wurdering enn de foregdende wvurderingene av ressursbruk.
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525 Egne kapabiliteter

Ved denne graderingen fokuseres pa de interne forhold. Farst og fremst om egne kompetanser
og ressurser vurderes, samt omfang/frekvensen av slike vurderinger. Dersom slike
undersgkelser foretas, blir spgrsmalet videre om slike undersgkelser og analyser er

giennomfgrt i en strategisk kontekst.

Herunder om man er bevisst pa a velge bort, utvikle eller tilegne seg kapabiliteter for a skaffe
seg konkurransefortrinn. Graderingen «medium» forutsetter i denne sammenheng at
kapabilitetene wvurderes i en strategisk kontekst. | tilfeller hvor denne type vurderinger foretas
fremstar disse som mer rettet mot det operasjonelle og er ikke laftet opp til et strategisk niva,
har dette innvirket pa var gradering, jfr. Porters skille mellom strategi og forbedringsarbeid
(1996). Her er det imidlertid utvist forsiktighet med & la denne type sondringer gis starre
utslag, ettersom svarene fra intervjuene ikke ngdvendigvis gir sikre holdepunkter for & avgjere
om undersgkelsene har et strategisk eller mer operasjonelt preg. Dette ble under intervjuene
spkt ivaretatt ved a stille oppfelgingssparsmal rundt dette skillet.

Bruk av analyseverktay, som f.eks. VRIO, innvirker ogsa pa var klassifisering. Hertil kommer
selskapenes egen vekting av kapabiliteter inngar i en bredere helhetsvurdering til grunn for

var gradering, jfr. punkt 5.2.4 over.

5.2.6 Kundebehov

Dette er en del av vurderingen av de «eksterne forhold», sammen ved vurderingen av

konkurransesituasjonen, jfr. pkt. 5.2.7 under.

Kundebehov kan kartlegges og analyseres pa flere mater. Vi har, itillegg til selskapenes egne
betraktninger rundt betydningen av kundenes behov for den strategiske posisjonering, tatt
utgangpunkt i bedriftenes form for kundeinteraksjon. Herunder om wvurderinger av
kundebehov hovedsakelig skijer i forbindelse med utfarelse av oppdrag, eller om det ogsa
innsamles data og informasjon f.eks. ved evalueringsmater eller pa annen mate som tyder pa
at kundekontakten har et mer strategisk preg. Dersom slik datainnsamling foregar, har vi sett
pa selskapets ressursbruk knyttet til bade datainnsamling, systematisering og analysearbeid.
Disse momentene har blitt tillagt stor vekt i en bredere helhetsvurdering av grad av

vurderinger og vekting av kundenes behov i relasjon til strategisk posisjonering.

Graderingen «hgy» er forbeholdt selskap som har et ekstraordinert fokus pa a kartlegge/forsta
fremtidige kundebehov. Da slik at bedriftene i stor grad lever opp til idealet om en
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kundeorientert, outside in tilneerming som omtalt i punkt pkt. 2.4.5 over. Kjernen i en slik
tiineerming er at det arbeides malrettet for a skaffe seg dypere kundeinnsikt som kan danne

grunnlag for strategiske valg (Day & Moorman, 2010).

5.2.7  Konkurransesituasjonen

Konkurransesituasjonen omfatter i denne sammenheng konkurrentene og makrogkonomiske
forhold, som vurderes samlet. Viktige momenter ved graderingen er omfang/frekvens av
datainnsamling, systematiserings- og analysearbeid. Samt selskapets egen vurdering av
konkurransesituasjonens betydning. Vekting av bruk av interne/eksterne ressurser (f.eks. ved
innhenting av eksterne rapporter) er foretatt skjgnnsmessig. Det er videre lagt vekt pa hvordan
de relevante undersgkelser og analyser er knyttet til den strategiske posisjonering samt om det
er foretatt analyser av type 5 forces, PESTEL eller lignende.

5.2.8 Outside in ellerinside out

Graderingen skiller seg her fra klassifiseringene i punkt 5.2.2 til 5.2.7 over ved at det er en

tyngdepunktsvurdering.

Vurderingen er foretatt basert pa om det er interne (kapabiliteter) eller eksterne forhold
(kundebehov og konkurransesituasjonen) som i starst grad anses for a vaere bestemmende, og
som danner utgangspunktet for selskapets posisjonering. Intervjuobjektene egen oppfatning
av vektingen mellom eksterne og interne forhold for den strategiske posisjonering er ogsa
hensyntatt. Disse svarene har inngatt i en skjennsmessig helhetsvurdering forankret i relevant

teori.

5.3 ANALYSE AV DE ENKELTE SELSKAP

5.3.1 Oversikt

| det falgende analyseres svarene fra hvert enkelt selskap. For hvert enkelt selskap redegjeres
forst for «Selskapets ressursbruk pa strategiarbeid» inkludert ressursbruk pa analyser og
vurderinger relevant for strategisk posisjonering. Deretter analyseres «Selskapets fokus for
strategiarbeid», herunder fokus pa egne kapabiliteter, kundebehov og konkurransesituasjonen.

Avslutningsvis analyseres selskapets «Tilneerming til strategi — inside out eller outside in».

Fremstillingen i det felgende vil dermed veere sammenfallende med problemstillingens tre

undertema.

Avslutningsvis foretas en samlet analyse av intervjuobjektenes som ogsa falger denne

tredelingen i1 samsvar med problemstillingen.
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53.2 SelskapA

Selskap A
0-1,5
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Figur 8-Oversikt over gradering for selskap A

Ressursbruk pa strategiarbeid
Selskapets ressursbruk pa strategiarbeid anses som «medium». Bakgrunnen for denne

vurderingen er at selskapet mottar informasjon og data gjennom eiere, samt at det benyttes
noe ressurser for & bearbeide informasjonen internt i ledergruppen. Videre er det i etterkant av
at ny daglig leder har overtatt styringen iverksatt et starre strategiarbeid. Som en del av dette
strategiarbeidet er det innarbeidet en frekvens for strategievalueringer med tilhgrende
oppdateringer. Det er derimot kun gverste ledelse som er involvert i arbeidet. Basert pa
opplysninger i intervjuet, legges til grunn at informasjon- og datainnhentingen ikke er

systematisert pa noen mate.

Det benyttes i liten grad formelle analyser for & vurdere egen strategisk posisjon. Kun SWOT
ble nevnt. Dette kan anses som utfordrende da SWOT ikke tar for seg alle dimensjoner ved
den strategiske posisjon (Hope, 2003). En kan derfor anse at bruk av verktgy for & vurdere
egen strategisk posisjon ikke har seerlig hgy prioritet. Da informasjon- og datainnhenting for
bruk til analyser av egen strategisk posisjon heller ikke er strukturert i seerlig grad, vektes
selskapet til «medium-til-lav» nar det gjelder analyser og vurderinger av egen strategisk

posisjon.
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Fokus for strategiarbeid

Selskap A

Kapabiliteter— 2
4
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2

3,3 2
Konkurranse Kunderelasjon
0-1,5 1,5-25 2,5-35 3,5-4,0
Illngenll "LaV" ||Medium IIH¢yll

Figur 9-Fokus for strategiarbeid selskap A

Selskapet har ikke utfart noen gjennomgang for 4 vurdere egne kapabiliteter i et helhetshilde.
Det er derimot en formening om at kompetanse er viktig. Dette innebzrer at selskapet har et
forhold til kapabiliteter. Da selskapet ikke har gjennomfart en helhetsvurdering er det
imidlertid ikke noe bevisst forhold til hvilke kapabiliteter som kan velges bort, eller hvilke
som bar forsterkes ytterligere. Basert pa en tilsynelatende mangel av analyser og

undersgkelser rundt strategiske kapabiliteter sa vektes fokus pa egne kapabiliteter til «lav».

Arbeid med & kartlegge konkurransesituasjonen ble ansett for & veere sveert viktig for
selskapet. Det benyttes ressurser pa a avklare konkurransesituasjonen bade gjennom bruk av
intern markedsavdeling, men ogsa gjennom bruk av eksterne konsulentselskaper. Det er
etablert en viss struktur for & ha kontinuerlig kontroll pa konkurransesituasjonen. Arbeid med
a kartlegge konkurransesituasjonen opp mot a vurdere strategisk posisjon vektes derfor til

«mediumy.

Kunderelasjonene skjer i all hovedsak ved rene transaksjoner, men det er etablert enkelte
rammeavtaler med sikte pa mer strategiske samarbeid. For & avklare markedssituasjon
innhentes informasjon om markedet gjennom bruk av konsulentselskap, men ogsa direkte
giennom interaksjon med kundene i form av kundetilfredshetsmalinger pa tidligere leveranser.
Utvikling av nye tjenester og produkt synes ikke a veere en prioritet, og det er heller ingen

fokus pa dette arbeidet i relasjon med kunder. | intervjuet var det klart at eventuell utvikling
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matte komme som et resultat fra en henvendelse fra kunden. Videre ble det ogsa papekt at

behov for endring hos kundene vil veere avgjgrende for tilpassing av egen strategi.

Da selskapet innhenter noe informasjon om markedet, men ikke i serlig grad prioriterer a

avdekke kundebehov, vektes fokus pa kundebehov ved den strategiske posisjonering til «lav».

Tilnserming til strategi — inside out eller outside in
Pa spgrsmal om hva som er viktigst for den strategiske posisjonering fremholdes

konkurransesituasjonen. Det er ogsa i samsvar med var gradering, og dragningen mot eksterne

forhold som fokus for strategiarbeidet, illustreres i figur 9 over.

Med dette som bakgrunn wurderes selskapet & ha en svak overvekt av outside in tilneerming til

strategisk posisjonering.

51



53.3 SelskapB
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Figur 10-Oversikt over gradering for selskap B

Ressursbruk pa strategiarbeid
Ressursbruk relatert til strategiarbeid anses som «hgy». Arbeidet er i stor grad systematisert

med stor grad av involvering av de ansatte. Frekvens anses som hgy og strategiarbeidet skjer
pa ulike niva med ulike intervaller. Strategiarbeidet synes a veere integrert i den lgpende drift
pa en mate som medfarer at strategisk relevant informasjon skilles ut og rapporteres til

ledelsen. Det gjennomfares ogsa rullerende strategiprosesser.

Endring av daglig leder har spilt en viktig rolle ved & sette i gang strategiarbeidet med dagens
omfang og frekvens. Det opplyses at ressursbruken var langt lavere far ny daglig leder ble

ansatt.

Ressursbruk knyttet til a fastsla den strategiske posisjon anses som «hgy», selv om relevante
analyser utfares av ledelsesgruppen. Kilassifiseringen underbygges av selskapets utstrakte
bruk av analyseverktgy som 5 forces, PESTEL og VRIO, som etter det opplyste er gjenstand

for arlig evaluering og justering.
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Fokus for strategiarbeid

Selskap B
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Figur 11-Fokus for strategiarbeid selskap B

Selskapets wurdering/-vekting av egne kapabiliteter anses som «hgy». Kapabilitetene er
gienstand for en arlig wurdering ved bruk av analyseverktzyet VRIO og det er tydelig at
kapabilitetene wurderes i en strategisk kontekst. Det er i denne sammenheng fokus pa a
utvikle/velge bort kapabiliteter. Selskapet anser ogsa kapabiliteter som viktige for deres

strategiske posisjonering.

Selskapets vurdering/vekting av konkurransesituasjonen wurderes til «medium». Pa den ene
siden benyttes formelle analyseverktgy som 5 forces og PESTEL, slik at selskapet Klart
foretar relevante analyser. Det systematiske strategiarbeidet til selskapet synes imidlertid ikke
i seerlig grad & veere rettet inn mot & innhente informasjon vedrgrende konkurrentene og/eller
makrogkonomiske forhold. Selskapet er ogsa tydelig pa at konkurransesituasjonen anses som
mindre viktig for strategiarbeidet enn egne kapabiliteter og kunderelasjoner — som selskapet

vurderes som viktigst.

Til tross for at kunderelasjoner vektes hayt av selskapet selv, er dette elementet vurdert som
«medium». Forklaringen pa dette er at kartlegging av kundebehov i det vesentligste synes a
gielde eksisterende kunder og typisk skjer i forbindelse med oppdragsutferelse. Det er derimot
lite systematisk og malrettet datainnsamling, systematisering og analyser vedgrende
kunderelasjoner med en klar strategisk dimensjon, med andre ord undersgkelser og analyser
som sgker & oppna mer innsikt enn kun a utfere og skaffe mer arbeid fra eksisterende kunder

innenfor rammene av den eksisterende driften.
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Tilneerming til strategi — inside out eller outside in
Selskapet selv fremhever bade kapabiliteter og kunderelasjoner som strategisk viktige, mens

konkurransesituasjonen anses for a veere noe mindre sentral. Kunderelasjon er som nevnt over
wurdert til & vaere middels viktig — mens egne kapabiliteter anses for vaere av hgy viktighet for
den strategiske posisjonering. Den haye graderingen av kapabiliteter er et argument for & anse
selskapets tilneerming som inside out. De kundeundersgkelser som foretas kan ogsa passe godt
inn i etinside out rammeverk ved & inkludere dynamiske kapabiliteter som en del av det
«interne» utgangspunktet for strategisk posisjonering. Evnen til & overvake og gripe de
muligheter som byr seg fremheves i den forbindelse som en viktig del av de dynamiske
kapabiliteter (Teece D. J., 2007).

Her kan det innvendes at selskapet opplyser & benytte typiske outside in verktay som 5 forces
og PESTEL aktivt i sitt strategiarbeid. Det er dermed ogsa klare outside in perspektiver ved
selskapets strategiarbeid. Disse undersgkelsene synes allikevel i mindre grad a veere rettet mot
a systematisk kartlegge og avdekke fremtidige/endrede kundebehov samt & sgke & avklare
hvordan selskapet kan levere stgrre verdi til kundene i en strategisk kontekst. Det er som
nevnt over mer neerliggende & plassere selskapets kundeorientering innenfor rammen av den

lopende drift.

En inside out tilneerming er heller ikke ensbetydende med en isolert og frakoblet vurdering av
selskapets egne ressurser og kompetanser. Kapabiliteters verdi er betinget av kunder og
vedvarende konkurransefortrinn er knyttet til bade konkurrenter, aktuelle substitutter og
makrogkonomiske omstendigheter. Selskapet er selv meget bevisst pa denne koblingen
mellom interne og eksterne forhold. Etter en samlet wvurdering konkluderes derfor med at
tyngdepunktet heller i retning inside out.

Selskapets tilneerming til strategi er ogsa interessant a vurdere opp mot selskapets omfattende
ressursbruk pa strategi og tydelige arbeid for & avklare egen strategisk posisjon. Hgy grad av
bevissthet rundt strategiarbeid og egen posisjon synes a ha gitt seg utslag i en betydelig grad
av undesgkelser og analyser knyttet til bade interne og eksterne forhold — uten at det er

opplagt hva som er «startpunktet».
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534 SelskapC
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Figur 12-Oversikt over gradering for selskap C

Ressursbruk ved strategiarbeid
Selskapet anses a ha en sterk struktur relatert til strategiarbeid. Bakgrunnen for dette er at

selskapet har en fem-arlig strategiplan som justeres arlig, og at strategiarbeid inkludert
strategiplanen er tema pa ledermgter. Ved a kjare en slik syklus og struktur signaliserer
gverste leder viktigheten av strategiarbeid innad i bedriften. Videre involveres ogsa ansatte
nedover i organisasjonen i strategiarbeidet. Dette er dog mer for a gjgre en utsjekk, fremfor a
involvere medarbeiderne i utarbeidelse av strategien. Ressursbruken for strategiarbeid i
selskapet kan derfor vurderes til & veere stor. Videre ser selskapet det som sveert viktig & ha en
lopende wurdering av muligheter og trusler. Dette innebaerer at selv om en har en fast struktur
sa evner selskapet a gjere vurderinger som kan utfordre den strategiske posisjonen

fortlopende. Basert pa dette sa vurderes selskapet ressursbruk pa strategiarbeid som «hgy».

For vurdering av strategisk posisjon ble det av selskapet opplyst det i all hovedsak er SWOT
som er benyttet som et formalisert analyseverktey. Videre opplyses det om at det foretas en
god del datainnhenting, men innsamlingen av data anses ikke som serlig strukturert og
innsamlet data struktureres heller ikke gijennom noen form for analyseverktgy. Det kan anses
som at selskapet forsgker a skape en god forstaelse av egen strategisk posisjon, men at
datainnsamling og analyse ikke er strukturert. Basert pa dette vurderes selskapets ressursbruk

relatert til strategisk posisjon til «medium-lav».
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Fokus for strategiarbeid
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Figur 13-Fokus for strategiarbeid selskap C

Selskapets egen vurdering av kapabiliteter vektes til «hay». Arsaken til denne vektingen er at
selskapet er tydelig pa hvilkke kapabiliteter som er viktige for selskapet og hvordan de over tid

har videreutviklet kapabiliteter.

Videre var det i intervjuet en klar mening om hvilke kapabiliteter som eventuelt kunne velges
bort gitt visse scenario. Som en liten nedside kan det nevnes at selskapet ikke utfarte noen
konkrete analyser vedrgrende egne kapabiliteter, dette kompenseres dog av det som anses som

en solid forstaelse av egne kapabiliteter som er opparbeidet gjennom flere ar.

Fokus pa kundebehov wurderes til «medium», dog i den gvre sjikt i denne kategorien.
Bakgrunnen for vurderingen er at selskapet har etablert strategiske samarbeid med flere
kunder. Samtidig arbeider selskapet kontinuerlig med a identifisere nye muligheter for a lase
kunders utfordringer ved a hele tiden videreutvikle egne kapabiliteter. Testing av nye tjenester
skjer ogsa i nert samarbeid med kundene, slik at det & dekke kundebehov anses som viktig for
selskapet. Informasjonsinnhentingen er derimot ikke strukturert i stor grad og hindrer
selskapet a fa full uttelling i denne graderingen. Det som bidrar til & trekke vekting opp i det
gvre sjikt i kategorien «mediumy, er et sterkt fokus pa nettverk og relasjonsbygging som
benyttes for & avdekke kundebehov.

Data- og informasjonsinnhenting rundt konkurransesituasjonen er ikke satt i system. Det
innebzerer ikke at det ikke foretas vurderinger av konkurransesituasjonen, men at det ikke kan

sies at dette har veert prioriteten til selskapet. Markedsavdelingen gjennomfarer vurderinger
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av konkurransesituasjonen, men undersgkelsene opplyses a veere situasjonsbetinget.

Eierskapssituasjonen og verv hos personer i ledergruppen bidrar med informasjon som gjerne

ellers hadde veert krevende a fa tilgang til. Dette medfarer at tilgang til informasjon er tilstede,

men er mer personavhengig enn et resultat av en etablert struktur for data- og
informasjonsinnhenting om konkurransesituasjonen. Selskapets tilneerming til

konkurransesituasjon for a vurdere egen strategisk posisjon vurderes derfor til «mediums.

Tilnerming til strategi — inside out eller outside in
Kunderelasjoner og markedet oppfattes til  ha sveert hgy prioritet for selskapet. Det er et

sterkt fokus pa a videreutvikle tjenester for a dekke kunders behov. Basert utelukkende pa
denne vurderingen kan det argumenteres for at selskapet bgr henfgres til en outside in
tilneerming. Her er det derimot viktig a vurdere hvordan selskapet selv fokuser pa
kapabiliteter for egen strategisk posisjonering. | intervjuet ble det fra intervjuobjektet uttalt
«skomaker bli ved din lest» med henvisning til at egne kapabiliteter er kjernen for
virksomheten og i kjernen for selskapets strategi. Videre er det i analysen vurdert til at

utvikling av nye tjenester hovedsakelig starter med eksisterende kapabiliteter. Basert pa

ovennevnte konkluderes med at selskapet har en inside out tilneerming, men at dette ikke er en

klar tendens i denne retning.
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535 SelskapD
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Figur 14-Oversikt over gradering for selskap D

Ressursbruk ved strategiarbeid
Ressursbruken wvurderes som «medium-til- lav». Selskapets profesjonelle eier har bidratt med

en omfattende ekstern rapport foranlediget av et gnske om & henvende seg mot nye
markeder/kunder. Ettersom det primeert er daglig leder, styre og i noen grad ledergruppen som
deltar i dette arbeidet anses grad av involvering som relativt lav. Strategiarbeidet synes heller
ikke & veere strukturert i sarlig grad, og svarene gitt i intervjuet kan tyde pa at den strategiske
posisjonering for en stor del er en konsekvens av tidligere, historiske valg og konsekvensene
av disse, samt lgpende utnyttelse av de muligheter som byr seg. Frekvensen pa

strategiarbeidet vurderes ogsa for a veere i det lavere sjikt.

Ressursbruk pa analyser og undersgkelser relatert til strategiske posisjonering, anses som
«lav-til-mediumy». Selskapet foretar SWOT-analyser, og har som nevnt over innhentet én
omfattende, ekstern rapport relevant for den strategiske posisjonering. Den interne
involveringen synes imidlertid & veere liten i denne type wurderinger/analyser, og

datainnsamling utover den nevnte rapport er i liten grad satt i system.
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Fokus for strategiarbeid
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Figur 15-Fokus for strategiarbeid selskap D

Selskapets vurdering og vekting av egne kapabiliteter vurderes til «medium». Selskapet anser
seg for & ha godt overblikk over egen kompetanse i forhold til konkurrentene, og er tydelig pa
hvilken kompetanse som kunne styrke selskapet. Egne kapabiliteter spiller ogsa en klar rolle
ved vurderingen av hvilke kundesegment selskapet gnsker & henvende seg til. Generelt synes
imidlertid hovedfokuset pa egne kapabiliteter & gravitere mot det operasjonelle fremfor at
dette vurderes i en mer fremtidsrettet, strategisk kontekst. Kartlegging og analyse av egne

kapabiliteter synes ikke i serlig grad a veere systematisert.

Vekting og vurderingen av kundebehov i relasjon til selskapets posisjonering, vurderes som
«mediumy». Datainnsamling og analysearbeid er i liten grad systematisert utover den eksterne
rapport som i sin tid ble innhentet. Denne rapporten var etter det opplyste imidlertid relativt
omfattende, med kartlegging av bade eksisterende og potensielle kunder. Rapportens

vurderinger oppdateres ogsa i noen grad.

Vekting og vurdering av konkurransesituasjonen anses for & veere «medium» ettersom den
eksterne rapporten har tilfgrt betydelig informasjon om konkurransesituasjonen. Det innhentes
ogsa lepende rapporter om makrogkonomiske forhold, men disse spiller ifalge selskapet en

mindre viktig rolle for den strategiske posisjonering.

Tilnerming til strategi — inside out eller outside in
Selskapet vurderes & ha et inside out — tyngdepunkt, men svarene fra intervjuet gir ogsa

holdepunkter for at outside in perspektiver er innflytelsesrike. Selskapet har veert fleksible
med tanke pa hvilke markeder/kundesegmenter man har henvendt seg til, og har ogsa stort

fokus pa a veere fieksible for & dekke kundenes behov. Pa den annen side, sa er
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helhetsinntrykket at startpunktet for den strategiske wvurdering er hva selskapet er dyktige pa.
Dernest blir vurderingen a finne riktige kunder/markedssegment. Denne nyansen er fremhevet
som et moment som kan skille selskapets tilneerming fra en outside in tilneerming (Day &
Moorman, 2010). Selskapets fleksibilitet og evne til a tiloy «skreddersgm» fremstar som a
veere relativt bevisst valg og en bevisst mate & posisjonere seg pa. Pa et operasjonelt niva
fremstar selskapet ogsa som kundeorienterte, men kundebehov og konkurransesituasjon synes
i mindre grad & veere utgangspunkt for strategiarbeidet enn selskapets kapabiliteter.
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53.6 SelskapE
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Figur 16-Oversikt over gradering for selskap E

Ressursbruk ved strategiarbeid
Ressursbruken som benyttes til strategiarbeid for selskapet karakteriseres som «dav». Arsaken

til dette er at det i all hovedsak er gverste leder og ledergruppen som er involvert i
strategiarbeidet. Medarbeidere lengre ned i organisasjonen blir ikke involvert. Sett opp mot at
strategiarbeid gjennomfares ved budsjettprosesser er det en viss syklus og frekvens i dette
arbeidet. Det er imidlertid ikke i seerlig grad fokus pa et systematisert strategiarbeid og
lopende wurderinger av trusler og muligheter. En utfordring ved a knytte strategiarbeid for tett
til arlige budsjettprosesser kan veere at budsjettprosessen kan legge begrensinger pa
utviklingen av selskapet ved at en ikke forfelger gode forretningsidéer grunnet manglende
forpliktelser i budsjett (Hope, 2003).

Det synes a veere fraveer av analyser av selskapets strategiske posisjon, og det utfares kun i
begrenset grad datainnhenting som kan legge grunnlag for a vurdere egen posisjon.

Omfang/frekvens er derfor vurdert til kategorien «ingens.
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Fokus for strategiarbeid
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Figur 17-Fokus for strategiarbeid selskap E

Vurderinger relatert til selskapets kapabiliteter er farst og fremst knyttet til at selskapet har
vurdert kompetanse som et viktig element for selskapets strategiske posisjon. Det er derimot
kun i begrenset grad utfert overordnede vurderinger av kapabilitetene til selskapet. En kan
derfor hevde at selskapet har gétt rett pa et «mikroniva» nar det angar kapabiliteter ved &
fokusere direkte pa kompetanse fremfor a foreta en makrovurdering av kapabilitetene.
Selskapet oppfatter imidlertid kapabiliteter som viktige for egen strategisk posisjon og hadde
0gsa en oppfatning av egne konkurransefortrinn, samt fokus pa a velge bort/videreutvikle
egne kapabiliteter. Basert pa dette anses selskapets vurdering og vekting av kapabiliteter i

relasjon til egen posisjon som «mediumy.

Da selskapet ikke ser ut til & gjennomfare noen analyser eller vurderinger av
konkurransesituasjonen annet enn 4 registrere prisutvikling og hvem som vinner hvilke anbud,
kan det tyde pa at konkurransesituasjon ikke er serlig viktig i vurdering av strategisk

posisjon. De parameterne som legges til grunn for selskapets vurderinger synes ogsa a veere
reaktive og konsentrert om historiske hendelser. Det gjares etter det opplyste ingen
betraktninger om det som ligger fremover i tid knyttet til konkurransesituasjon. Daglig leders
tibakemelding om at de anser seg selv som markedsledere kan bidra til & underbygge at
selskapet er komfortabelt med egen posisjon, med den konsekvens at konkurransesituasjonen
i liten grad vektlegges iwvurderingen av strategiske posisjon. Basert pa dette anses selskapets

wurdering og vekting av konkurransesituasjonen som «lav.
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Interaksjon med kundene er i hovedsak rene transaksjoner, samt at kundeoppfalging baserer
seg pa a ivareta operasjonelle behov hos kunden fra dag til dag. Det er en lgpende
kundekontakt, men det foretas ikke noen systematisert datainnhenting for a ytterligere utvikle
produkt eller tjenester som kan dekke kundens behov pa en mer hensiktsmessig mate.
Selskapet oppfatter seg selv som sveert kundeorientert, men her kan det diskuteres pa hvilket
niva. Det er en uttalt prioritet i selskapet a fokusere pa a dekke kundens behov, men det kan
synes som at dette farst og fremst gjelder pa et operasjonelt niva. Med dette som

utgangspunkt vektes kunde behov til «lav».

Tilnserming til strategi — inside out eller outside in
Selskapets egen oppfatning av stor grad av kundeorientering synes primeert a vaere rettet mot

det operasjonelle og i mindre grad knyttet opp mot strategisk arbeid. Selskapet fremholder
0gsd kompetanse samt tjenestene deres som viktige for deres strategiske posisjon. Etter en
helhetsvurdering og i trdd med graderingen av interne og eksterne forhold, anses det for a
vaere en overvekt mot en inside out tilneerming ettersom det seerlig er selskapets styrker som

synes a veere utgangspunkt for selskapets posisjonering.
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5.3.7 SelskapF

Selskap F
P 0-1,5

Illngenll

3 26 1,5-2,5
IlLavll

&

% 2 1,7
g 2,5-3,5
"Medium"

3,5-4,0
IIH¢yII

Prosess Posisjonering  Kapabiliteter Kunderelasjon  Konkurranse
Figur 18-Oversikt over gradering for selskap F

Ressursbruk ved strategiarbeid
Ressursbruk ved strategiarbeid er klassifisert som «lav» grunnet lite datainnsamling og

systematisering av data/vurderinger relatert til strategi. Frekvensen i strategiarbeidet anses
ogsa for a veere relativt lav. Det opplyses i denne sammenheng at det har veert en rullerende
5ars plan for strategiarbeidet. Selskapets strategiarbeid initieres og utferes i stor grad av
eier/daglig leder, med liten grad av involvering av andre.

Ressursbruk pa vurderinger/analyser knyttet til strategisk posisjon er vurdert som «lav»
ettersom dette arbeidet i liten grad er systematisert. \Vurderingene oppfattes a veere uformelle

0g gjeres primeert av daglig leder.



Fokus for strategiarbeid
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Figur 19-Fokus for strategiarbeid selskap F

Selskapets vurdering og vekting av kapabiliteter i forhold til den strategiske posisjon vurderes
til «medium». Selskapet anser kapabiliteter for a veere viktig. Kapabilitetene er videre vurdert
i en strategisk kontekst med noe fokus pa a videreutvikle/velge bort kapabiliteter. Det foretas
0gsa noen relevante undersgkelser. Disse undersgkelsene oppfattes imidlertid mer som en del
av den operasjonelle drift, og i mindre grad foretatt i en strategisk kontekst. Det er videre

opplyst om at utviklingen av egne kapabiliteter for det meste har «gatt av seg selv».

Vurderinger og vekting av konkurransesituasjonen anses som «lav». Selskapet foretar i liten
utstrekning analyser og datainnsamling vedrgrende slike forhold. Selskapet selv legger heller

ikke serlig stor vekt pa konkurransesituasjonen i relasjon til strategisk posisjonering.

Kunderelasjonenes strategiske betydning vektes i starre grad av selskapet. Det gjenspeiles
0gsa i en stor grad av samhandling og dialog med kundene. Dette har medfart at vi har ansett
vurderinger og vekting av kunderelasjoner som «medium». Det understrekes imidlertid at
datainnsamling om dette i liten grad er systematisert og i det vesentligste gjelder eksisterende

kunder i motsetning til nye kunder.

Tilneerming til strategi — inside out eller outside in
Selskapet anser egne kapabiliteter for & veere klart viktigere for den strategiske posisjonering

enn de eksterne forhold. De interne forhold har ifalge intervjuobjektet ogsa veert viktigst i
selskapets historie. Selskapets tilneerming er i enda stgrre grad forenelig med inside out

perspektivet dersom ogsa de dynamiske kapabilitetene anses som en integrert del av denne
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tiineermingen (Teece D. J., 2007). Serlig pa bakgrunn av selskapets egen oppfatning, legges
til grunn at selskapet har en inside out tilneerming til strategi.
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538 SelskapG
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Figur 20-Oversikt over gradering for selskap G

Ressursbruk ved strategiarbe id
Ressursbruk ved strategiarbeid er klassifisert som «lav» ettersom ansatte i liten grad

involveres utover ledergruppen, og siden strategiarbeidet ikke anses som systematisert.

Strategiarbeidet er heller ikke undergitt faste intervaller. Det understrekes at selskapet synes a

ha et meget bevisst forhold til sin strategi, til tross for at ressursbruken synes a veere
begrenset.

Kunder, konkurrenter og makrogkonomiske forhold synes & veere wurdert i relasjon til egen
posisjonering, og det er innhentet data for & underbygge disse vurderingene. Selskapet ville
ikke utdype nermere hvordan denne informasjonen ble systematisert og anvendt. Selskapet
anses for 4 veere bevisst egen posisjon uten at det vies betydelige ressurser til denne type

arbeid. Ressursbruk relatert til strategisk posisjonering vurderes av den grunn som «lav-til-

mediumy.
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Fokus for strategiarbeid

Selskap G

Kapabiliteter
4 3,6

3,8 3
Konkurranse Kunderelasjon
0-1,5 1,5-2,5 2,5-3,5 3,5-4,0
IIIngenll HLaVlI IIMediumll IIH¢y||

Figur 21-Fokus for strategiarbeid selskap G

Kundeorientering i relasjon til strategisk posisjonering vurderes til «medium». Selskapet selv
fremhever kundefokus som sveert viktig. Dette fokus synes imidlertid i stor grad & knytte seg
til den

operasjonelle driften, og i mindre grad veere knyttet til strategiske valg. Datainnsamlingen
relatert til kundebehov fremstar som relativt ustrukturert og ressursbruk i den forbindelse
antas a veere relativt beskjeden. Kundene spiller likefult en viktig rolle for den strategiske
posisjonering. Det var eksempelvis et bevisst fokus pa a henvende seg til en stor kundekrets
for & skape en uavhengighet i forhold til kundene, jfr. 5 forces modellen. Det ble forgvrig ikke
opplyst om at dette eller andre analyseverktay ble benyttet.

Selskapet fremhever egne kapabiliteter som sveert viktige. Ressursbruken pa kartlegging
fremstar som beskjeden, men det forhindrer ikke at vurdering og vekting av kapabiliteter i
relasjon til egen posisjonering anses for «hgy». Dette underbygges ved et tydelig fokus pa
egne konkurransefortrinn og en klar plan for a utvikle nye kapabiliteter som er konsistent med

mer overordnede strategiske malsetninger.

Konkurransesituasjonens betydning for den strategiske posisjonering vurderes som «hgy».
Dette til tross for at ressursbruken bade relatert til & kartlegge makrogkonomiske forhold og
konkurransesituasjonen anses for 4 veere moderat. Det har veert og opplyses a veere et klart
fokus pa a utkonkurrere andre aktarer. Dette synes & veere en integrert del av selskapets
strategi og etter det opplyste fremstod det som at selskapet kontinuerlig sgkte & pavirke egen
konkurransesituasjon ved a ta markedsandeler/utkonkurrere konkurrentene. Det legges ved

graderingen avgjerende vekt pa selskapets egen oppfatning og at inntrykket er at selskapets
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fokus pa konkurransesituasjonen synes a ha en tydelig kobling til strategiske valg innenfor

rammen av selskapets overordnede strategi.

Tilneerming til strategi — inside out eller outside in
Selskapet har et utpreget fokus pa bade egne kapabiliteter og konkurransesituasjonen.

Kundefokus fremheves ogsa som meget viktig av selskapet, men her er inntrykket at

kundefokus farst og fremst retter seg mot den daglige driften.

Det kan argumenteres overbevisende for at selskapets tilneerming er hovedsakelig outside in,
og da i trdd med Porters konkurranseorienterte tilneerming (1980). Fokuset pa
konkurransesituasjonen og serlig rivaleriet med konkurrentene fremheves som viktig for
selskapets posisjonering. Selskapet er ogsa bevisste pa sin posisjonering i relasjon til kundene.
Sentrale elementer ien 5 forces analyse synes dermed a veere viktige for posisjoneringen.

Graderingen av konkurransesituasjonen er ogsa satt til «hay».

Pa den annen side fremstar selskapets egne kapabiliteter som meget sentrale. Dette reflekteres
ogsa i graderingen «hgy». Selskapet har videre hatt et klart fokus pa a videreutvikle egne
kapabiliteter. Da med utgangspunkt i hva selskapet allerede mener de er gode pa.

Startpunktet for utvikling av nye produkter og tjenester synes dermed primeert a veere interne
forhold, og i mindre grad et utslag av kundebehov. Denne distinksjonen tillegges avgjerende
vekt, slik at selskapets tilneerming anses som inside out (Day & Moorman, 2010). Det
understrekes imidlertid at begge perspektivene synes a veere av betydning. Selv om det ikke er
en stor «overvekt» i retning en inside out tilneerming, konkluderes med at en inside out

tilneerming er mest fremtredende.
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54 SAMLET ANALYSE AV SELSKAPENE

54.1 Grunnlaget for oljeservicebedrifters strategiske posisjonering

En oversikt over graderingene av samtlige selskap for de parameterne som i denne oppgaven er

Bransjevurdering
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benyttet for & belyse problemstillingen, fremgar av figuren under.
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Figur 22-Samlet oversikt over gradering for utvalget

Pa et overordnet niva kan det pekes pa store variasjoner i generell ressursbruk pa strategi og pa
ressursbruk innrettet mot posisjonering. Det var ogsa variasjoner med tanke pa hva som er fokus
for selskapenes posisjonering, hvor egne kapabiliteter nok ma sies a spille en viktigere rolle enn
kundebehov/kunderelasjon og markeds- og konkurransesituasjonen. Nar det gjelder tilneerming
til strategi, klassifiseres de fleste av intervjuobjektene pé inside out siden av skalaen, men
allikevel noksa tett opptil et nullpunkt.

| det falgende gjennomgas de samlede funnene relatert til de tre undertemaene til

problemstillingen.

5.4.2 Ressursbruk ved strategiarbeid

Det er gjennom datainnhenting og analyse av de enkeltstaende selskapene identifisert store
variasjoner relatert til ressursbruk pa strategiarbeid. Basert pa analyse av de enkelte
selskapene individuelt og deretter samlet kan en si at det er stor variasjon i gruppen av selskap

nar det gjelder prosess ved strategi arbeid.
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Dette kan visualiseres gjennom & sammenligne vekting av ressursbruk ved strategiarbeid for

de enkelte selskapene.

Bransjevurdering - Ressursbruk ved strategiarbeid
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Figur 23-Bransjevurdering — Ressursbruk ved strategiarbeid

Nar det gjelder frekvens pa arbeidet er begge ytterpunkt observert. Strategiarbeidet i noen
selskaper har gitte frekvenser der selskapet falger noe som kan beskrives som et arshjul, mens
i andre selskap er strategiarbeid er operasjonalisert i en slik grad at det faller inn under daglige
gigremal. Majoriteten av selskapene som er undersgkt som en del av denne oppgaven har
imidlertid etablert et rammeverk som innbefatter en frekvens for strategiarbeidet. Til tross for
at det ikke var en felles tilneerming blant de undersgkte selskapene nar det gjelder frekvens
knyttet til strategiarbeid var alle selskapene klar pa at vesentlige endringer i rammebetingelser

ville initiere strategiarbeid.

Grad av involvering i strategiarbeid varierer ogsa sterkt blant intervjuobjektene. Denne
variasjonen var uavhengig av sterrelse pa selskapene i form av omsetning og antall ansatte.
Enkelte bedrifter sa ikke behov for involvering av medarbeidere i strategiarbeidet, mens andre
mente dette var ngdvendig bade for a sikre forankring og for a oppna resultater. Videre var det
variasjoner relatert til om selskap eksempelvis involverte markedsavdeling i strategiarbeidet.
Det ble gjennom datainnhentingen observert ati de selskapene der daglig leder var relativt ny

i stillingen var det et forsterket fokus og ressursbruk relatert til strategiarbeid.

71



For de undersgkte selskapene er det ogsa variasjon relatert til bruken av analyser og
undersgkelser ved strategiarbeid. Det illustreres av figur under.

Bransjevurdering - Ressursbruk vedr.posisjonering
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"H¢y"
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N

=

Figur 24-Bransjevurdering - Posisjonering

Intervjuobjektene benyttet i noen grad formaliserte analyseverktgy som for eksempel SWOT,
5 forces, PESTL, og VRIO. Det var imidlertid kun ett av selskapene som hadde en bredde i
bruk av formaliserte verktgy. Flertallet av selskapene benyttet seg kun av SWOT som
analyseverktgy.

Gjennom intervjuene fremgikk det imidlertid at flere av selskapene tar innover seg elementer
av de formaliserte verktgyene isine vurderinger av strategisk posisjon. Det kan argumenteres
for at det ikke nadvendigvis er bruken av konkret verktay som er gir kvalitet i strategiarbeid,
men at det er 4 ivareta intensjonen i det verktayet skal dekke som er det kritiske. Dette faller

imidlertid utenfor oppgaven a drgfte kvaliteten pa selskapets strategiarbeid og analyser.
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5.4.3  Fokus for strategiarbeid

Det var variasjon blant selskapenes fokus for strategiarbeid. En visualisering av fordelingen av

fokus mellom egne kapabiliteter, kundebehov/kunderelasjoner og konkurranse- og
markedssituasjonen fremgar av figur under.

Bransjevurdering av tilnaerming - Sammenligning

m———Solskap A =—Sclskap B Selskap C Selskap D === Selskap B == Selskap F - e=————Selskap G

Kapahiliteter
a

Konkurranse Kunderelasjon
0-1,5 1,5-2,5 2,5-3,5 3,5-4,0
I'[Ingen” ”LaV” NMediumll I'[Hgy”

Figur 25-Fokus for strategiarbeid - Samlet for utvalget

Egne kapabiliteter fremstod som det omradet selskapene fokuserte mest pa. Selskapene
oppfattet seg ogsa jevnt over som meget kundeorienterte, men dette kundefokuset ble i
betydelig grad oppfattet & savne en klar kobling til arbeid med strategisk posisjonering. En
kundeorientering er utvilsomt viktig ved den daglige driften, men dette havner pa utsiden av

oppgaven. Konkurransesituasjonen og makrogkonomiske forhold ble jevnt over ikke ansett for
a veere viktigst, selv om det her var unntak.
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En samlet oversikt over graderingen av intervjuobjektenes fokus pé egne kapabiliteter fremgar

av figuren under
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Figur 26-Fokus for strategiarbeid - Samlet for utvalget

Alle intervjuobjektene med unntak av selskap A vektes relativt hgyt med tanke pa egne
kapabiliteters rolle i arbeidet med a vurdere strategisk posisjon. Bedriftene i utvalget har
generelt sett gjennomfart fa analyser som falger et formalisert verktgy eller prosess i henhold
til teori, men samtidig er det tydelig at selskapene gjennomgaende har klare oppfatninger
knyttet til egne kapabiliteter. Videre hadde de fleste selskapene et bevisst forhold til &
videreutvikle og styrke eksisterende kapabiliteter.

En samlet oversikt over graderingen av intervjuobjektenes fokus pa

kundebehov/kunderelasjoner fremgar av figuren under
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Figur 27-Bransjevurdering - Kunderelasjon
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Selskapene oppfatter kundene for & veere meget viktige. Det er gjennomgaende at det er rene
transaksjoner som er det vanligste grunnlag for kunderelasjoner, men det er ogsa innslag av
mer strategiske samarbeid med kunder blant selskapene i utvalget. Det er variasjon i de
enkeltes selskap tilneerming relatert til & samarbeide med kunder for a videreutvikle produkter
0g tjenester. Det er interessant at utvalget har sveert sprikende tilneerming til innhenting av
data til bruk av analyser og undersgkelser. Gjennomgaende wurderes det som om
kundefokuset til bedriftene primeert er knyttet til den operasjonelle driften. Kundenes
betydning for den strategiske posisjonering synes ikke a veaere like fremtredende. Det er i den
sammenheng mindre fokus pa fremtidige kundebehov og hvordan bedriftene kan kartlegge,

forme og imgtekomme disse.

En samlet oversikt over graderingen av intervjuobjektenes fokus pa konkurransesituasjonen

fremgar av figuren under
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Figur 28-Bransjevurdering — Konkurransesituasjon

Det er stor spredning mellom selskapene i hvordan konkurransesituasjon vektes i forbindelse
med vurdering av strategisk posisjon. Videre er tilneermingen til innhenting av data knyttet til
konkurransesituasjonen forskjellig innad i utvalget. Dette kan muligens ses i sammenheng
med hvordan de enkelte selskapene selv mener de plasserer seg i markedet. Alle selskapene er
tydelige pa at makrobildet for bransjen er viktig for hvordan de vil vurdere egen strategisk
posisjon, samtidig som at hele utvalget er klar pa at dette er en premiss for driften som de kan
giere lite for & pavirke. Det er ogsa en utbredt skepsis til eksterne rapporter og verdien av mer
profesjonelle evalueringer av framtidsutsikter, som jevnt over anses for & veere meget usikre
og med begrenset nytteverdi for strategiarbeidet. Nar det gjelder konkurrentene, har det veert

en tendens til & vurdere konkurrentene som relativt oversiktlige, og noe som det ikke brukes

75



starre resurser pa a kartlegge, selv om dette er noe som overvakes. Selskap G er i s3 mate et
klart unntak fra dette.

54.4  Tilneerming til strategi — inside out eller outside in

Basert pa vurderingene over, er intervjuobjektene plassert inn i figuren under, ihht hvordan
tyngdepunktet i tilneerming til strategi er plassert mellom en outside in og en inside out
tilneerming. Det understrekes i den forbindelse at vurderingene er skjgnnspregede og avhengig
av hvordan begrepene defineres.

Selskap F
Selskap E
Selskap D
Selskap G
Selskap C
Selskap B
Selskap A

Inside/Out

uj/apisinQ

Figur 29-Tyngdepunkt: Inside out eller outside in

Med ett unntak er samtlige selskap plassert pa inside out-enden av skalaen, men de fleste

selskap er allikevel relativt tett opptil et «nullpunkt».

Et interessant poeng her er at serlig selskap B og selskap C anses a bruke en god del mer
ressurser pa strategiarbeid enn de gvrige intervjuobjektene. Begge disse selskapene anses for &
ha en inside out tilneerming, men disse selskapene er ogsa gradert relativt hgyt ogsa nar det
gjelder vurdering/vekting av kunderelasjoner og konkurransesituasjonen. Disse selskapene
fremstod gjennomgaende som bevisste pa sin strategiske posisjon og hadde ogsa det til felles
at de serlig fremhevet koblingen mellom interne kapabiliteter og det ytre miljg som meget
viktig for den strategiske posisjonering. Viktigheten av denne sammenkoblingen fremheves
blant annet av Porter (1985). Sammenhengen mellom intervjuobjektenes ressursbruk og fokus
pa bade interne og eksterne forhold kan tas til inntekt for at enten/eller ikke er en
hensiktsmessig inngang til spgrsmalet om hvordan selskaper tilneermer seg strategi. Det kan i
denne sammenheng argumenteres for at om det er inside out eller outside in som er
startpunktet for den strategiske posisjonering i seg selv er mindre viktig. En mer praktisk

tilneerming kan veere a spgrre om det vies nok oppmerksomhet til henholdsvis de eksterne og
interne forhold.

En annen interessant observasjon er at ingen av selskapenes vekting/vurdering av kundebehov

er gradert som «hgy». Da hadde vi satt som vilkar at selskapet matte foreta en mer omfattende
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kartlegging av kundebehov og endringer i dette. Det innebaerer at ingen av intervjuobjektene
kan anses for & ha en tydelig og bevisst kundeorientert outside in tilneerming i trad med
retningslinjene gitt av Day & Moorman (2010). Den av intervjuobjektene som vurderes a ha
en outside in tilneerming til strategi fokuserte heller ikke i betydelig grad pa kundebehov ien
mer strategisk kontekst. Dette selskapet hadde imidlertid et klart fokus pa selve
konkurransesituasjonen, og selskapets tilneerming var dermed mer pa linje med Porters
konkurranseorienterte outside in tilneerming (1980).

7



6 KONKLUSJON

6.1 Grunnlaget for oljeservicebedrifters strategiske posisjonering
Oljeservice bedrifter ble fokus for vare undersgkelser fordi disse bedriftene har opplevd at de

ytre rammebetingelsene har endret seg vesentlig grunnet oljekrisen. Det er videre en utbredt
oppfatning blant intervjuobjektene at de makrogkonomiske framtidsutsiktene er sa usikre at
selv profesjonelle rapporter er lite egnet som styringsverktgy. Nettopp denne usikkerheten og
at ressurshruk pa strategi ma konkurrere med tidsbruk pa den operasjonelle driften, gjorde at
vi valgte & undersgke grunnlaget for oljeservicebedrifters strategiske posisjonering. Denne
problemstillingen ble videre inndelt i tre underproblemstillinger vedrgrende ressursbruk,

fokus for strategiarbeid og tilneerming til strategi.

For a supplere besvarelsen av problemstillingen i analysekapittelet, knyttes i det falgende
enkelte kommentarer til undertemaene til problemstillingen. Det pekes ogsa pa sentrale funn,

implikasjoner av funnene samt pd mulige feilkilder og begrensninger.

6.2 Ressursbruk m.m. — sentrale funn
Ressursbruken pa strategiarbeid blant intervjuobjektene er varierende og preget av store

innbyrdes forskjeller. Det er ogsa betydelige forskjeller nar det gjelder om og i hvilkken grad
strategiarbeidet er skilt ut som en egen disiplin, eller om strategiarbeidet i stgrre grad er
integrert i den daglige driften. Begge deler har fordeler og ulemper (Rumelt, 1998).
Utfordringen blir uansett & innrette seg pa en mate som bidrar til & sette selskapet i stand til &
sile ut strategisk relevant informasjon og foreta gode analyser som forhindrer at selskapet
havner pa etterskudd og blir henvist til a «reagere» pa endrede omstendigheter i en bransje
med stor usikkerhet.

De bedriftene som klarest gav uttrykk for bevissthet rundt egen strategi og sitt strategiarbeid,
fremstod 0gsd som de som best evnet & skille ut og anvende strategisk relevant informasjon.
Maten slik datainnsamling ble gjort pa blant de mest strategibevisste varierte imidlertid i stor
grad. Her sa vi bade at slik datainnsamling var relativt ustrukturert og mer integrert i de
daglige gjgremal, og ogsa at informasjonsinnhentingen var et resultat av et formelt og
strukturert strategiarbeid.

6.3 Fokus for strategiarbeid — sentrale funn
Blant intervjuobjektene var det en tendens til & szrlig fokusere pa og vektlegge egne

kapabiliteter ved arbeidet med deres strategiske posisjonering. Konkurranse- og
makrogkonomiske forhold ble av de fleste intervjuobjektene ikke ansett for a vaere de

viktigste momentene av betydning for det strategiske arbeidet. Seerlig fremtidsanalyser av

78



makrogkonomiske forhold ble ansett for a veere for komplekse og usikre til & ha en vesentlig

nytteverdi for selskapene.

Gitt denne usikkerheten, synes det nerliggende for bedriftene & fokusere pa kundebehov.
Kundebehov er formodentlig lettere & forstd og kartlegge enn komplekse makrogkonomiske
forhold. Kundene ble ogsa gjennomgaende trukket frem som meget viktige av selskapene
selv, men svar pa oppfalgingsspersmal om dette tema tyder pa at kundebehov i mindre grad
spilte en rolle i et mer fremtidsrettet strategiarbeid. Kundefokus var i stgrre grad knyttet til
den operasjonelle drift, men i dette perspektivet fremstod det imidlertid som om flere av
bedriftene var fleksible og utviste evne til omstilling og endring for a tilpasse seg endrede

kundebehov.

6.4 Tilneerming til strategi — sentrale funn
Nar det gjelder kategoriseringen av selskapenes tilnserming til strategi som inside out eller

outside in, er det en klar tendens i retning av at selskapene har en inside out tilneerming. Da
allikevel slik at de fleste selskapene plasserer seg nar et «nullpunkt» mellom inside out og

outside in.

Det kan reises spgrsmal ved om den teoretiske diskusjonen vedrgrende plassering av
tyngdepunkt mellom et inside out eller outside in tilneerming i seg selv er egnet til a gi

praktisk veiledning for selskapenes arbeid knyttet til strategisk posisjonering.

Mer sentrale spearsmal for selskapene er muligens om det brukes nok ressurser pa a
giennomfare egnede, formalstjenlige undersgkelser og analyser av bade det ytre milig og de

interne forhold — og om disse to utgangspunktene kobles sammen pa best mulig mate.

6.5 Begrensninger og mulige feilkilder
Farst og fremst ma det kunne antas at flere og andre intervjuobjekter kunne gitt andre typer

svar. Gitt at antall intervjuobjekter er begrenset, ma det utvises forsiktighet med a trekke
generelle slutninger basert pa svarene. Hertil kommer at svarene fra intervjuobjektene
representerer et «gyeblikksbilde», noe som underbygger faren med & trekke generelle
slutninger, ettersom svarene fra intervjuobjektene ma anses a vaere knyttet til en kontekst som

er i kontinuerlig endring.

Svarene fra intervjuobjektene er videre subjektive wvurderinger som er et produkt av en
intervjusituasjon. Forfatternes tolkning av svarene spiller inn, og intervjuobjektenes svar var
tidvis krevende & tolke, serlig i de tilfellene hvor det ble utvist forsiktighet med a gi mer

utfyllende svar ut ifra et gnske om ikke utlevere sensitiv informasjon. Et tilleggsmoment her er
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at det nok i noen grad kunne oppfattes negativt for intervjuobjektene & bli ansett for &
nedprioritere arbeid med strategi. Det kan ikke utelukkes at dette i noen grad har formet og

pavirket svarene som ble gitt.

6.6 Implikasjoner av funnene
Basert pa svarene fra intervjuobjektene kan det sarlig stilles spgrsmal ved om det foretas nok

fremtidsrettede wurderinger og analyser av eksisterende og potensielle kunders behov. Det er
forfatternes oppfatning at det ligger et betydelig potensial ia bevege seg mot en mer
kundeorientert tilneerming til strategi. Flere av intervjuobjektene opplyste ogsa om at de i den
senere tid hadde hatt positive resultater av ulike former for samarbeid som har sgkt a levere
gkt kundeverdi.

Malrettet arbeid med involvering av kunder for a forsta, avdekke og bedre imatekomme
kundenes fremtidige behov kan veere en hensiktsmessig ressursbruk for flere selskap. En
sterkere orientering mot fremtidige kundebehov kan gjere bedriftene bedre rustet til tilegne
seg eller opprettholde en fordelaktig strategisk posisjon, fremfor & veere henvist til a reagere
pé stadig skiftende rammebetingelser. Dette potensialet ma ses i sammenheng med at
intervjuobjektene allerede har en Kklar kundeorientering gjennom den operasjonelle driften,

som bgr kunne overfares til strategiarbeidet.

Det understrekes imidlertid at en Klar kundeorientert tilneerming til strategi vil kunne stille
store krav til bedriftene. Det kan ogsa se ut til & veere et behov for videre forskning pa hvordan
selskapene best kan skaffe tilveie og anvende strategisk relevant innsikt om fremtidige

kundebehov i strategiarbeidet.
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VEDLEGG A

Tema: Prosess ved strategi arbeid

1. Hvaerdet som initierer strategiprosesser i bedriften?

a. Er detprimert sykliske prosesser som er startpunktet? Eksempelvis rullerende
strategiplaner eller budsjettfastsettelse?

b. Er detidentifiserte behov for & revidere strategien som er startpunktet?

c. Evt. hvilke hendelser/endringer initierer da prosessene?

d. Hvordan har markedssituasjon i olie- og gassneeringen ledet til initiativ for &
vurdere/endre den strategiske posisjon?

e. Gjennomfares undersgkelser for a kartlegge trusler og muligheter for selskapet,

=
= og hvilke undersgkelser utfares?
[S]
) 2. Hvor ofte/med hvilken frekvens gjennomfares strategiprosessene?
3. Hvaer ressurshruken i forbindelse med strategiprosessene bade internt og eksternt?
a. Kun ledelsesinvolvering?
b. Involvering av de ansatte?
c. Involvering av kunder/leverandgrer?
S
S
(@]
prd

Vurdering/Klassifisering

I Hvilken grad prioriterer og bruker bedriften ressurser pa strategiarbeid?

Ingen: Fraveer av bade strategiprosesser og ressursbruk pa strategi.

Lav: Typisk utelukkende faste intervaller (gjerne ikke oftere enn engang i aret) som styrer nar
strategiarbeid gjennomfares og det kun er toppledelse som er involvert.

Medium: Strategiarbeid gjennomfgres gjerne ved faste intervaller (og typisk ikke oftere enn en
gang i aret), samtidig som strategiarbeid ogsa iverksettes ved behov eller for a forfalge
muligheter. Ingen eller begrenset ressursbruk pa a kartlegge muligheter/trusler. En starre del av
organisasjonen involveres i strategiarbeidet.

Hagy: Strategiarbeidet seker lapende & utnytte muligheter og avdekke og reagere pa trusler, f.eks.
giennom endret markedssituasjon. Det brukes betydelige ressurser pa dette, gjerne i tillegg til
strategiarbeid ved faste intervaller. Videre involveres ansatte og interessenter som kunder og
leverandgrer i arbeidet til for & styrke informasjonsunderlaget.

Ingen Lav Medium Hoy
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Tema: Analyser og vurderinger vedrgrende strategisk posisjonering

1. Huvilke vurderinger/analyser gjennomfares for a identifisere bedriftens strategiske
posisjon og for a kunne gi grunnlag for & endre denne?
a. Hvaer omfang/frekvensen av slike undersgkelser/analyser?
b. Benyttes typiske verktay som SWOT, 5 forces, PESTEL, og har dere eventuelt
andre typer verktgy som benyttes hos dere?

=

= c. Hvordan erinvolvering ved slike analyser (internt/eksternt)?

S

7] 2. Foregar det datainnhenting fra eksterne aktarer, eller baseres det pa erfaringer internt i
selskapet?

&

s

o

p

Vurdering/Klassifisering

I hvilke grad giennomfgres analyser og undersgkelser for a klarlegge bedriftens strategiske
posisjon_og for & kunne gi grunnlag for  endre denne?

Ingen: Det gjennomfgres ingen konkrete analyser og undersgkelser.

Lav: Det foretas begrensede analyser og undersgkelser. Det er ikke eller kun i liten grad
innhentet data for & underbygge analyser og undersgkelser.

Medium: Det foretas analyser og undersgkelser (og benyttes evt. ogsa i noen grad
analyseverktay). Det benyttes interne data for analyse. Typisk ingen eller begrenset innhenting
av data eksternt.

Hoy: Det benyttes flere typer analyseverktgy for a vurdere strategisk posisjon. Det innhentes
data internt og eksternt som blir benyttet i analysearbeid.

Ingen Lav Medium Hoy
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Tema: Kunderelasjoner — Analyser, undersgkelser og ressursbruk

Spgrsmal

1. Hvordan er interaksjonen med kundene deres?
a. Rentkjap/salg?
b. Strategisk samarbeid?
c. Allianse?
d. Hvordan er dialog med kunder? Faste mgter, ad-hoc.

2. Gjennomfares analyser og undersgkelser for & kartlegge eller forbedre hvordan
bedriften dekker kundenes behov?
a. Er kundene involvert ved nyutvikling eller forbedring av de tjenester/produkter
som bedriften tilbyr kundene? Evt. pa hvilken mate?
b. Hvilke undersgkelser foretas og hva er omfang/frekvens?
c. Innhentes det data til analyser og undersgkelser?

3. Huvilken rolle spiller kundene for bedriftens strategiske posisjonering?
a. Hvordan vurderes kunders behov i arbeidet med & vurdere strategisk posisjon?
b. Hvordan vektlegges kundenes behov i den strategiske posisjoneringen?
c. Innhentes det data fra kunder i arbeidet med a vurdere strategisk posisjon og
hvordan brukes disse?

Notater

Vurdering/Klassifisering

I hvilken grad vurderes kundenes behov som et ledd i1 selskapets strategiske posisjonering?
Ingen: Ingen fokus pa kundens behov, som ikke spiller en rolle i den strategiske
posisjoneringen.

Lav: Lite fokus pa a avdekke kundens behov. Det innhentes ikke, eller kun i meget begrenset
grad data som kan belyse kundenes behov.

Medium: Det er samhandling med kundene med sikte pa a forbedre bedriftens tiloud av
produkter/tjenester og et fokus pa & avdekke kundens behov. Det innsamles data om eller fra
kundene, men slik datainnsamling er relativt ustrukturert.

Hgy: Det er betydelig grad av samhandling med kundene og stort fokus pa & klarlegge
kundenes behov. Det brukes betydelige ressurser pa & innhente og analysere data.

Ingen Lav Medium Hoy
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Tema: Analyser og undersgkelser av egne kapabiliteter

1. Hvilke analyser og undersgkelser utfgres av egne kapabiliteter (ressurser og
kompetanse)?
a. Er detutfgrtanalyser og undersgkelser av hvilke kapabiliteter som bidrar/kan
bidra til & gi bedriften konkurransefortrinn?
b. Hvilke analyser og undersgkelser foretas og hva er omfang/frekvens?

g c. Anvendes analyseverktey som VRIO/VRIN, SWOT, VSA?
S
& 2. Huvilken rolle spiller egne kapabiliteter i den strategiske posisjonering?
a. Er deten plan for & opprettholde/utvikle kapabilitetene?
b. Ewvt. velge vekk kapabiliteter?
c. Hvordan vektlegges egne (og mulige, fremtidige) kapabiliteter i den strategiske
posisjonering?
I3
[3°]
o
p

Vurdering/Klassifisering

I hvilken grad vurderes bedriften sine egne (og mulige, fremtidige) kapabiliteter som et ledd i
selskapets strategiske posisjonering?

Ingen: Ingen vurdering av egne kapabiliteter.

Lav: Det er utfgrt noen betraktninger rundt egne kapabiliteter, men det er ikke, eller kun i
begrenset grad, fokus pa a bevare/utvikle eller velge bort kapabiliteter. Kapabilitetene spiller
ingen, eller kun en begrenset rolle, for bedriftens strategiske posisjonering.

Medium: Det er utfgrt vurderinger av egne kapabiliteter. Det er til en viss grad fokus pa &
bevare/utvikle eller velge bort kapabiliteter for & skape konkurransefortrinn, og kapabilitetene
spiller en rolle for bedriftens strategiske posisjonering.

Hoy: Det er et stort fokus pa egne kapabiliteter og det anvendes i betydelig utstrekning
analyseverktay for & analysere kapabilitetene. Det er et fokus pa & bevare/utvikle eller velge
bort kapabiliteter for a skape konkurransefortrinn. Egne kapabiliteter spiller en sentral rolle i
vurdering av strategisk posisjon.

Ingen Lav Medium Hoy
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Tema: Konkurransesituasjonen

1. Huvilke vurderinger foretas av konkurrentene?
a. Innhentes det data/informasjon om konkurrenter?
b. Hvordan benyttes eventuell data/informasjon om konkurrenter i arbeidet med a
vurdere strategisk posisjon?
c. Hvaer omfang/frekvens?

2. Hvilke andre vurderinger foretas av forhold av betydning for konkurransesituasjonen?

=
£ a. Eksempelvis forventet oljeprisutvikling?
S b. Hvordan analyseres informasjonen?
o
n c. Innhentes data?
3. Huvilken rolle spiller vurdering av konkurransesituasjonen for den strategiske
posisjonering?
a. Hvor mye vektlegges konkurransesituasjonen i vurderingen av strategisk
posisjon?
T
s
o
p

Vurdering/Klassifisering

| hvilken grad vurderes bedriftens konkurransesituasjon som et ledd i den strategiske
posisjonering?

Ingen: Det innhentes ingen data/informasjon om konkurransesituasjonen og det gjeres heller
ingen egne vurderinger av konkurransesituasjonen.

Lav: Det gjeres vurderinger av konkurransesituasjonen og konkurrentene basert pa egne
erfaringer/oppfatninger. Det innhentes ikke, eller kun i begrenset grad, data.

Medium: Det gjares vurderinger av sentrale konkurrenter og viktige omstendigheter av
betydning for konkurransesituasjonen. Vurderinger vektlegges i arbeidet med & vurdere egen
strategisk posisjon.

Hoy: Det benyttes betydelige ressurser for & vurdere konkurransesituasjonen. Det gjennomfares
lzpende datainnhenting og analyser av konkurransesituasjonen. Vurderingene er sentrale i
arbeidet med den strategiske posisjonering.

Ingen Lav Medium Hoy
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Tema: Tilnaerming til posisjonering

1. Hvilken tilneerming oppfattes som mest dekkende:
i. Utvikling eller endringer av produkter starter typisk med kartlegging
av kundens behov/dialog med kundene; eller
ii. Utvikling eller endringer av produkter og tjenester starter uten en
forutgaende kartlegging av kundens behov/dialog med kundene.

=
= . .
L 2. Hvordan vektlegges betydningen av kunders behov, egne kapabiliteter og
g’i) konkurransesituasjonen for selskapets strategiske posisjonering?
3. Kandu si noe om utvikling av strategien i selskapet over lengre tid? Fra oppstart til
dags dato? Har tilnsermingen til strategiarbeidet endret seg?
I3}
3
o
p

Vurdering/Klassifisering

| hvilken grad det er et «outside in» eller et «inside out» perspektiv som er bestemmende for
bedriftenes strategiske posisjonering?

Hovedsakelig «inside out» — Klart fokus pa utvikling av egne ressurser og kompetanser og
dette er avgjgrende for den strategiske posisjonering. Detinnhentes i liten eller ingen
utstrekning data knyttet til kunders behov. Interne forhold er avgjgrende for den strategiske
posisjonering, og det er hovedsakelig interne forhold som er startpunktet for strategiarbeidet.

Hovedsakelig outside/in — Klart fokus pa a avdekke kundens behov, og det benyttes ressurser
pa a innhente data om markedet som analyseres og blir bestemmende for endringer/utvikling
av produkter/tjenester. Eksterne forhold er avgjgrende for den strategiske posisjonering, og
det er hovedsakelig eksterne forhold som er startpunktet for strategiarbeidet.

Hovedsakelig inside/out Hovedsakelig outside/in
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