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business. With increasing customer demands and-eli@anging customer needs, itas natural
to associate the thesis against the wietiown concept of market orientation. In short, market
orientation is to have and acquire knowledge of current and future customer needs, and K
how the competition in your market is. A survey of all dreployees has been completed, of
which 60 responded and were included in the analysis. The purpose of this study was to
examine the extent to which market orientation affects the profitability. In addition, it was
desirable to determine which variablededt the degree of market orientation anghat effects
theYl NJ SG 2NRSY Gl GA2Yy KI aThe ssulis f$he Shgvey hive/shai|
that the actions, statements and priorities of the managers at the supply chain office are n
ikelytoafS§ OG G KS 2NBFYATIFGA2y Qa YIFIN]J SO 2NARSY
orientation and the 2 Y LJI ¥raployeesvere found to be positive, and also here the
managers at the supplghain office considered the most important impact. As regards the |
between market orientation and theampanys profitability, it could not through this
investigation show any significant correlatiddut here, both national and international studie
have confirmed a significant positive relationship.




Forord

Et tilnzermet knirkefritt samarbeid gjennom de siste méaneder skal krones med innlevering av
vér bacheloroppgave. I oppgaven har vi forsekt & pavise sammenhengen mellom
markedsorientering og lonnsomhet i Inventumkjeden. Vi har ogsa sett pa hvilke faktorer som
pavirker markedsorientering, og hvilke effekter markedsorientering gir for en organisasjon
som Inventumkjeden. Selve gjennomforingen av oppgaven har gitt oss en fin balast og vart
en god lzreprosess. A skrive denne type oppgave mener vi har gitt oss et sterkt fundament for
4 ga los pa en eventuell mastergrad.

Forst og fremst ensker vi & takke vér oppdragsgiver. Inventumkjedens representant, Gunnar
Homdrum, har vart meget samarbeidsvillig og engasjert gjennom hele prosjektperioden. 1
tillegg har han hatt klare tanker om gjennomforingen, og derigjennom stilt krav til oss
studenter. Frode Iversen ved Sandbeck AS bor ogsé nevnes. Ikke bare satte han oss i kontakt
med Inventumkjeden, men han har ogsa vert svaert deltakende gjennom hele prosessen.

En spesiell takk rettes til de 60 ansatte i Inventumkjeden som tok seg tid til & besvare
sporreundersokelsen vi sendte ut. Vi hiper dere far noe igjen for det gjennom den endelige
rapporten!

Vi ensker 4 rette en takk til Hogskolen i Gjovik for & ha gitt oss 3 fine og larerike ér.
Bachelorstudiet i okonomi og ledelse har vert bade omfattende, utfordrende og interessant.

Sist, men ikke minst, skal var veileder takkes. Arne Nygaard ved BI Nydalen har gitt god og
konkret veiledning, og vi mener vi nd er kommet trygt i havn.

Gjoevik, 23.05.2012
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Lise Agnete Prytz Moe Magnus Ostberg '
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1.0 Innledning

1.1 Bakgrunn
| stedet for & skrive en bacheloroppgave om noe tatt ut av pensumbgkene eller kun basert pa

egen interesse, valgte vi a henvendedieekte til virksomheter i naeringslivet. Dette mente vi
ville gi oss sa relevant erfaring som mulig, da problemomradet og temaet vi kom til &
undersgake ville veere aktuelt og gjeldende for den eventuelle bedriften vi fikk lov til &
samarbeide med. Etteha vaert i kontakt med flere virksomheter, var det stor glede a spore
da Sandbeck og Inventumkjeden presenterte sitt mulige oppdrag. Det la flere kandidater pa
bordet, men ingen av dem tente og interesserte oss pa samme mate som det Inventumkjeden
klarte.Etter at vi hadde rukket & gjare oss litt kjent med &tfior oppgaven gjennom artikler

som var skrevet og undersgkelser som var gjort, var vi overbevist. Valget om a gjare
undersgkelsen ble ogsa i stor grad pavirket av to andre vesentlige faktorenelem ear
oppfatning av hvor stor samarbeidsvilje det var hos oppdragsgiver. Helt fra fgrste kontakt har
vi falt oss sikre pa at dette var noe Inventumkjeden virkelig gnsket & gjennomfgre, og sa en
verdi i. Den andre faktoren handlet om at vi hadde matigha gjennomfare en undersgkelse

pa en bedrifts ansatte, noe som farte til at vi hadde en falelse av & ikke i sa stor grad falge
strammenVart inntrykk erat de fleste undersgkelsenithindelse med bacheloroppgaver

gjgres mot kundesiden i markedet.

A undersgke hvor dyktig en bedrift er til & tilpasse seg i forhold til kunder og konkurrenter er
virkelighetsnzert og dagsaktueifan merker pa seg selv hvor store krav man stiller til en
tilbyder i forbindelse med en handel, enten det gjelder softiskingiéen eller om man skal
kigpe seg ny TV hos elektronikkforhandler&pgrsmalet du sper deg selv er kanskje

«hvorfor markedsorientering?iznhver virksomhet opererer i et marked, og i dette markedet
vil det sa og si alltid vaere konkurranse. De som tillayer og tjenester pa markedet, kiemper
om kjgpernes oppmerksomhet. Det er en hard og kompromisslgs kamp, der virksomhetenes
evne til unk verdiskapning er avgjgrenddarkedsorientering er blitt et anerkjent begrep,

men fa vet hva det faktisk innebze¢unnskap om dagens og fremtidens kundebehov, samt
om sine konkurrenter, er en generell betegnelse av markedsorierk@inigog Jaworski,

som er av verdens fremstedkere pa fagfeltet har uttat mer konkurranse i en stadig mer
apen verdensgkonomahfart til starre vekt pa maekisorientering i hele verdeet vil si:

skal bedriften overleve, ma deevege seg i takt med markeddan ma falge med pa sine
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konkurrenter, sette potensielle kunders behov i fobgsett og slett falge med péa de trekk

som skjer pa markedsplassen. Markedsorientering handler om & lytte til markedets stemme,
dele denne infoen internt og handle i trdad med denne. Hvis en virksomhet klarer dette pa en
tilfredsstillende mate, vil man kunne skape et unikt konkurransefortrirarkedet. Det er

nettopp dette som gjgr markedsatexing til et dagsaktuelt tema.

Markedsorientering vil mest sannsynlig veere en viktig del avdaglige virke da vi selv skal

ut i arbeidslivet etter endt utdanning. | tillegg er det naturlig & pagekeositive effekten av

a gjgre undersgkelsen for en kjede. Kjededrift er en form for handelsvirksomhet som stadig
vokser. Vi synes dette virket interessant a skrive om, samtidig som sjansen for a jobbe i en
kjede nar vi er ferdig med utdanningen er diwttopp dette gjar at vi har troen pa at alt vi
laerer og tar til oss av ny kunnskap i forbindelse med oppgaven, vil veere relevant for vare

fremtidige karrierer i arbeidslivet.

Som sagt var det viktig for oss at oppdragsgiveren, representert ved kjedekbinto
Inventumkjeden, sa verdien i & gjennomfgre undersgkelsen. All kommunikasjon mellom oss
og dem underbygger dette. Kjedekontorets uttalelser tilsier at de vet om behovet for a kjenne
sitt marked godt. Utsagn som «i dagens marked kreves det en idagiteduktkunnskap, sa

vel som en god forstaelse for kundens situasfpn&unnar Homdrunyiser at det er en

kiennskap til at det ikke holder & harlnskap om sine egne produkteetBr ogséen

nadvendighet & vite hvem kunden er og hva man kan gjgéediekke dens behov.

Inventumkjeden opplever forandring og utvikling som de fleste andre naeringsvirksamheter

De sier blant annet at den kunnskapen de allerede har vil bli satt pa prave av nye dimensjoner
dik som den digitale utvikling giennom nye softedwsninger, nye plattformer knyttet til
informasjonsutveksling, nye apparater som endeeeshandlingsmgnstre og nye trender

innenfor gkonomi og politikk. Kjeden opplever ogsa direkte endringer i forhold til kunder. De
uttaler blant annet at kundenetstu seq til ulike fellesskap og interesseorganisasj@etr

gjer at de stadig blir starre, far mer egenkompetanse og setter strengere krav til leverandgrene
bade med hensyn til kompetanse og nytenkning, men ogsa til lIsnnsomhet og tilstedeveerelse i
kunders omrade rent geografisk. Dette er uttalelser som alle omhandler denne undersgkelsens

hovedtema, nemlig markedsorienter{pgrsonlig kommunikasjon, januar og februar 2012)



1.2 Formal
Formal kan ogsa omtales som hensikt, og handler om hvorfor marn drgjeenomfare en

undersgkelse og en utredning innenfor det valgte problemonaiéetetema. Hovedformalét
denne undersgkelsen & finne ut om det finnes en sammenheng mellom en bedrifts fokus pa
markedsorientering og dens lgnnsomhet. Vi vil utfgrélstandsanalysav Inventumkjeden,

som vil ende i emnbefaling til kieden. Det vil bli gijennomfart en intern undersgkelse for a
finne ut om aktiviteter som informasjonsinnhenting, spredning og respons pa informasjon kan
ake bedriftens lannsomhet pa sikamt a se hvilken pavirkning markedsorientering har pa
kiedens ansatté.analysen vil ogsa faktorer som pavirker kjiedens markedsorientering bl

vurdert.

1.3 Inventumkjeden
For & gi en bedre forstaelse av hva denne undersgkelsen handler om, euttiey fokomme

med en kort beskrivelse av hva Inventumkjeden er. Kjeden ble etablert i 1999, med utspring i
Gjavik. Bakgrunnen for etableringen var sammensatt, men hovedtrekkene gikk ut pa at ved a
std sammeonm blant annet markedsfaringle man skaffe sg selv sterke forhandlingskort.
Sammen ville man ha stgrre valgfrinet nar det kom til leverandmystgrre pavirkningskraft

nar det gjaldt priser, betingelser og sa videre. Det som skiller Inventumkjeden fra en del andre
liknende tilbydere eat kjederdriver i businesgo-businessnarkedet. Dette vil kskrives

naermere i kapittel 2.2 utgangspunktet var det 6 selvstendige forhandlere som gikk sammen
og opprettet kjeden, i farste omgang med et gnske om ny leverandgr og bedre vilkar i
forbindelse med kamaskiner. | dag reantallet medlemmer av kjeden,18ed totalt ca.180
ansatteDet er viktig & presisere at i Inventumkjeden omtales alle kjedens butikker som
medlemmerDet vil ogsa gjares i denne oppgaveriedlemmene er spredd utover hele

landet, og Inentumkjeden omtaler seg selv som en landsdekkende kjede. Tallet pa antall
medlemmer varierer en del, men har over tid ligget mellom 20 og 25 medlemmer.
Variasjonen i antall medlemmer skyldes ifglge kjedekontoret hovedsakelig to forhold; enten
at medlemmekjgpes opp av andre konstellasjoner, eller at medlemmer legger ned sin

virksomhet av ulike grunner.

Varesortimentet som tilbys i dag er ulike produkter til kontoret. Alt fra binderser og interigr,
til audiovisuelle lgsninger og starre kepg printerlgainger. Noe av det som gjar
Inventumkjeden unik er det brede spekteret av produkter og tilbudte lgsninger. Dette er
kjeden fullt klar over selv, og skriver blant annet pa sin egen hjemmeside at de kan tilby
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markedets starste utvalg av komplette Igsningkontoret Kjedens tilbud er som sagt hentet
fra et bredt utvalg, og det brukes kjente leverandgrer innenfor alle produktkategoriene;
kopi/print, AV, interigr, kaffe, vann og kontormateriell bgekvisita. Blant leverandgrer kan

for eksempel Sony, Braer Bonamat, IDT, Samsung og Evergood Kaffe nevnes.

Nar det gjelder framtidsutsikter er man i kjeden positive. Malet er & knytte til seg flere
medlemmer. Hvert medlem har sine salgsdistrikt, og det er gnskelig a skaffe seg medlemmer i
omrader som Inventukjeden forelgpig ikke dekker. Som eksempler her kan Trgndelag og
@stfold nevnes. Far finanskrisen slo inn i 2008 hadde kjeden totalt sett en omsetning pa 430
millioner kroner. Dette tallet er ca. 50 millioner kroner hgyere enn det omsetningsnivaet man
sernd. Fra 2008 og frem til i dag har omsetningen ligget pa et rimelig jevnt niva, men i 2011
opplevde man en gkning pa omtrent 5Tallene er oppgitt av oppdragsgiver (personlig

kommunikasjon3.mai 2012)

1.4 Problem omrade
Ifalge Steng2003) er et pralem en beskrivelse av et omrade, mens en problemstilling sier pa

et overordnet niva hva man skal finne Egr dette presenterbbr deten kort gjiennomgang

av tidligere undersgkelseundtmarkedsorientering

1.4.1 Tidligere undersgkelser
Markedsorienténg er et omradedeter gjort bade undersgksalr ogskriftlige utredninger om

tidligere. Demest anerkjente er kanskje undersgkelsene gjort av Kohli og Jawark89p
tallet. Artikkelen «Market Orientation. The Construct, Research Propositions and Mahage
Implication»har blitt en milepael i forskningen om markedsorientering, og forklagrepet
markedsorientering slik vi tidligettear indikert nemlig en prosess som tar sikte pa a lytte,
dele og handle pa markedsinformas)gér undersgkelser i sto grad bygget pa deres
forskning rundt begrepet markedsorientering og de konsekvenser et slikt markedssyn vil
medfgre Hovedtrekkene som kan trekkes ut fra decgskning er blant annet at bedrifters
resultater har en klar sammenheng med markedsorieptétiegg fant de
belanningssystemer som den forklaringsvariabelen med starst innvirkning pa

markedsorientering.

| tillegg finnesanren tilgjengelig forskningpadetteomradet. Narver og Slater, Maydeu og
Lado har blant annet sett pa markedsorientesindens effekt pa lsnnsomhEtr a se péet

norske bidraget som er gjort pa markedsorientering khemwise til DAMVAD, som gjorde
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en undersgkelse for Innovasjon Norge med tanke pa norske bedrifters orientering mot
markedet. De kom frem til at kun 24 av norske bedrifter sa ut til & veere markedsorienterte.
Her ble det undersgkt baderske, svenske og danske bedrifter, ld@rorskekom ut ®m
desvakeste blant disse. Undersgkelsen kgsa frem til at bedriftene som var mest

markedsorienterte har ergnifikant hgyere vekst i omsetningen.

Ved 4 gjegre en analyse av markedsorientering, kan vi se pa variablene under begrepet
markedsorienteringmodellen som et formativt méBollen and Lennox 1991 Siden

korrelasjoner mellom formative mal bade kan veere positive, negative eller lik null, er det
henvist i litteraturen til at reliabilitet som intern stabilitet er lite meningsfylt a vurdere for
formative mal«The scale for each dii¢ dimensions aharket orientatioms considered to be
formative since the more of the activities the organization performs, thenmaoketoriented

it becomesxSandvik and Sandvik 20DDet vil si at vi i denne undersgkelsen bruker

begrepet markedsorientering, med tilhgrende variabler, som et formativt mal. Sandvik (2003)
beskriver videre i sin artikkel at aktivitetene som henspilles i et spgrreskjema viser
forskjellige typer aktiviteter som ikke trenger a korrelere med hverandderated blir

ansett som et formativt mal.

1.4.2 Problemstilling
Problemstillingerse pa hvilken rolle markedsientering spiller for en organisasjsom

Inventumkjeden, og lyder som falger:

Kan informasjonsinnhentingspredning og respons gi en posiffekt pa en bedrifts

lgnnsomhet?

Problemstillingen knyttes direkte til begrepet markedsorientering, som er en anerkjent mate a
tilegne seg informasjon og kunnskap om kunder og konkurrédgerser pa om
markedsorientering er en prosess som kan hildsedre bedriftsytelse, giennom a generere,

spre og respondere pa informasjdtroblemstillingen vil gi svar pa om en hgyere grad av
markedsorientering, og dermed en hgyere grad av kunnskap om marked og kunder, vil
pavirke en bedrifttannsomhetSlike interne prosesser i en kjede er viktig for at positiv effekt
skal forekommeKohli og Jaworski(1990 serpa begrepet markedsorientering som

innhenting av informasjon relatert til naveerende og fremtidigel&uog konkurrenter,
spredningav denne informasjeen, og bruken av denne i markedsrelaterte avgjgrélseslik

forstaelseav definisjonen er ogs#enne studiens utgangspunkt for



markedsorienteringsbegrepet. Spesifikk definisjon av begrepet markedsorientering er
beskrevet inngaende i kapittel 2. Foyddliggjere problemstillingen har vi valgt a presentere

en forenklet modell, samt underspgrsmal for undersgkelsen.

1.4.3 Underspgrsmal
Et vitenskapelig problem bestar ifglge Stene (2003) av tre deler. De to farste er forelapig

presentert, nemlig a) ettiet flere overordnede sparsmal vi vil ha svar pd, og b) begrunnelser

for dette sparsmalet. Den tredje delen kommer vi til nd, som er c) spesifikke underspgrsmal

For & gjare ting sa klart som mulig og illustrere sammenhenger for leseren, settes
underspgmmalene i sammenheng med en forenklet utgave av modellen undersgkelsen er

basert pa. En komplett modeltesenteres i kapittel 2.5.
Underspgrsmalenesr:
- Hva pavirker markedsorientering hos kjedens medlemmer?

- Hvilke efekter gir markedsorientering for kjedens medlentmner

Markeds-
> Forlgpere >> orientering >> Konsekvenser>

Figurl

Som man kan se i modellen bestar denoaepere til markedsorientering. Her vil vi se pa
forklaringsvariabler sorkan pavirkekjedens markedsorienteringndersgkelsen vil ogsa ta
for seg hvilke kasekvensemarkedsorienteringir nar det gjelder pavirkning av kjedens
ansatte og medlemmenes resultateridbler og begrep som ligger under de forskjellige
boksene presenteres naermere i senere kapitlerdolaet 2.5 om modellen og under

operasjonbsering i kapittel 3.5

Kapittel Thar beskrevet bakgrunn for oppgaven, formal, tidligere undersgkelser og
problemstilling | kapittel 2 vil relevant teori beskrives inngaende, og leseren skal gis det
fundamentet som kreves for a forsta og mene noe osodeblir presentert ved for eksempel

analyser og drgfting senere i oppgaven.



2.0 Teori
| dette kapittelet vil aktutd definisjoner og teori sofmenyttes i oppgaven for a svare pa

problemstillingen presenteres. Dxir i hovedsaken beskrivelse avegepet
markedsorietering, kjededrift odusinesgo-businesgB2B). Kjededrift og B2B tas metbr

a beskrive egenskaper og eventuelle gaarketer vedhventumkjedenl tillegg skal selve
begrepet markedsorientering beskrives inngaende. Teorikapittetetrard a presentere en

oppsummerende modell, med tilhgrende hypoteser.

2.1 Kjede
Inventumkjeden er, som firmanavnet tilsier, basert pa kjededrift. Det blir derfor viktig a

utdype naermere hva en kjede er. En kjaaigbetegnesomet vertikalt
markedsfarigssystemEt vertikalt markedsfgringssystem definesest

Et profesjonelt ledet og sentralstyrt nettverk utformet for & oppna effektivitet og best mulig
posisjon i markedet. Vertikale markedsfagringssystemer er rasjonelle og kapitalintensive
nettverk av fimaer utformet for & oppna teknologiske, ledelsesmessige og
markedsfgringsmessige fordeler gjennom integrasjon, koordinering og synkronisering av
markedsfagringsfunksjoner fra produksjon til sluttbruk@ripsrud and Nygaard 2005,
s.124/12%

| likhet medmedlemmene inventumkjeden velger mange utsalgssteder i dag a bli en del av
en kjede. Av definignen over kommer mange positive fordeler vedl&gift fram. Ved at
kjeden emprofesjonelt ledet og sentralstyaverlater butikkene mye av arbeidet til avdelinger
som er bedre rustet til visse oppgaver enn de selyette kan for eksempel gjelde shgiav
gkonomi, tilpassetg fellesmarkedsfaring, oppleering av nye ansatte og sa vitliéllegg

viser definisjonen detosn Kotler (2005) ogsa papekdijedenekanoppna stordriftsfordeler,
starre innkjgpskraft, starre merkevareanemnkgdse og godt opgdrte ansatte.Kapittel 1.3 ble
nettopp dette med innkjgpskraft og forhandlingsvilkar papekt som en av hovedfaktorene for
hvorfor Inventumkjeden ble etablert i utgangspunktet. Fordelen av & g sammen og danne en
kjedeligger ifalgePfoertsch ogcheel (202) i at det lgnner seg a bruke et felles merkenavn
for & oppna konkurransefortrinn pa sikRette kan blant annet underbygges med det man i
merkevarefaget omtaler som merkekjenngl&gmuelsen, Peretz et al. 2Qichvilken grad

og hvor enkelt fremkaller kundene merket i en gitt kjgpssituadjea?at flere utsalgssteder

bruker samme merkenavil gjansen for at kunden tenker pa dette fagrst i en gitt
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kjgpssituasjon sannsynligvis gikerdi merkevaren blir mer utbredt i starrelse og rent
geografisk

Tendensen i samfunnet er at virksomheter samler seg for & skape fordeler vbeisaniad

flere og flere slikekonstellasjonevil flere markeder likne pa detan for eksempel ser i det

norske dagligvaremarkedet. Om nettopp dette pagekpsrud og Nygaard (2005) at det er
markedsfagringssystemer og ikke enkeltfirmaer som konkurrerer med hveramahieedet.

2.1.1 Kontraktsystemer z frivillige grupper
Inventumkjeden har valgt & formalisere sitt samarbeid gjennom at flere uavhengige firmaer

har knyttet seg sammen om en frivillig kontrakbntraktstypen Inventumkjeden er bygd opp
etter erorganiser gjennom en grossist eller eier av et varemerke som knytter seq til
uavhengigéfrivillige) detaljister. Dette er en av to typer frivillige grupper Gripsrud og
Nygaard (2005) nevneWidere forklareiGripsrudog Nygaard2005) atmotivet for & déa i

slike frivillige grupperfarst og fremser fora oppna skalafortrinn pa innkjgpssiden og pa
markedsfaringssiden. De enkelte butikkene overlater til kjiedekontoret & finne lgsninger pa
markedsfaringssiden. Dette gjgr de bade fordi kjedekontoret sitter médinmeskap enn de
selv gjar, men ogsd med den intensjon at standardiserte logoer, reklametiltak og samarbeid pa
markedsfgringssiden vil hjelpe dem til & drive mer lannsom virksorlette papeker bade
Gripsrud og Nygaard (2005) og var oppdragsgaaem vikige faktorer(personlig
kommunikasjon, mars 2012)

2.2 Business-to-business
Som tidligere nevnt opererer Inventumkjeden i det markedet som pa fagspraket omtales som

B2B. En definisjon av B2B sier at «companies are defined bustodsssiness (B2B) whe

they deal with other companie@foertstt and Scheel 20)2Businesgo-business handler

om bedrifter som selger sine produkter eller tjenester til andre bedrifter. Det finnes fégre typ
businesgo-businesskonstellasjonerB2B-bedrifter kan veere virksomheter hvien

kjgpende ikke alltid eforbrukeren det vil si hvor bedriftene kun er et mellomledd i
distribusjonen av vareFor Inventumkjeden er ikke dette tilfelledettetilfellet selges

komplette lgsninger av kontormgbtey rekvisitadirekte til andre bedrifter.
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Produsent Grossist Detaljist Sluttbruker

Figur2

Figur 2gir et forenklet bilde av hvordan eerdikjedehenger sammen. Typisk for en slik
verdikjede er at sluttbrukeren er en privatperson. Her er Inventumkjeden detaljisten, mens
sluttbrukeren ikke er en privatperson, men en bedrifttelan ogsa skille Inventumkjeden
delvis fra andre B2&ktgrer. Imange bransjer vil produktet som tilbys ende opp hos en
privatperson, og salg fra bedrift til bedrift foregar i forkant av den siste transaksjoliemme

tilbyder og forbruker. Bt gjelderaltsa ikkei Inventumkjedens tilfelle.

2. 3 Generelt om m arkedsorientering
MaydeuOlivares og Lado (2003) papeker i sin artikkel at i en tid med hyppige endringer i

kunders preferanser, rask teknologisk utvikling, og gkende rivalisering mellom kon&grrent

er det essensielt for firmaer & utvikle mekanismer innen deres organisasjon for a hente inn
markedsinformasjon, analysere denne og respondere pa en passende mate. De aktivitetene
som er utviklet av firmaer for & overvake, analysere og respondersst! di

markedsendringene er i markedsfaringslitteraturen referert til som markedsorientering
(MaydeuOlivares and Lado 2003Philip Kotler, en anerkjent akademiker innen

markedsfaringdefinerer markedsorientering slik:

Markedsorientering har et utenfian-perspektiv. Den begynner med et klart definert
marked, fokuserer pa kundens behov, samordner alle aktiviteter som gjelder kundene og

skape lgnnsomhet ved & gjare kundene forngyiletler 2005, s.2)L

Ut ifra Kotlers (2005) definisjoav markedsorientering, finner vi tre kjierneomrader som er
spesielt viktige for markedsfaringsbegrepet; kundefokus, koordinert markedsfaring og

lannsomhetDisse vil na presenteres.
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2.3.1 Kundefokus
Det a skape en overlegen verdi hos kund#inemtalt i litteraturen som et av de viktigste

konkurransefortrinnene til emarkedsorientert bedrifNarver og Slater (1994) har uttrykt

dette pa en klar og tydelig mateA business is markeariented when its culture is

systematically and entireljommittedto the continuouscredion of superior customer valse

(Slater and Narver 1994Kotler (2005) legger til at kundefokus handler om & tilfredsstille

kunden ut ifra deres erklzerte gnsker og behov, samtidig som bedriften ma fokusere pa & mgte
kundens fremtidige behofa den annen side mener Kotler (2005) at bedrifter som vil veere
kundeorienterte ma gjare mer enn bare a spgarre kundene om hva de gnsker. Med
utgangspunkt i denne uttalelsen ma bedriften klare a lage produkter og lgsninger kunden enda
ikke vet de har behdier, gjennom a fokusere pa kundens fremtidige gnsker og behov.
Kundefokus er dermed et sentralt element i markedsorientering.

2.3.2 Koordinert markedsfaring
Koordinert markedsfaring handler ifalge Kotler (2005) om to ting. For det fgrste ma alle de

forskiellige funksjmene i en bedrift samordnesfta en kundeorientering. Det vil si at alle de
ansatte, uansett stilling eller avdeling, samarbeider om markedsfgringen. For det andre
papekesamme forfatteat nar alle avdelinger samarbeider om a gjgre kutitfeeds, blir
resultatet integrert markedsfaring. Alle avdelinger ma slutte opp om markedsfaringen, slik at
den integreres i det diége arbeidéi organisasjonen.Markedsfaring er ikke en avdeling,

men heller bedriftens orienteringKotler 2005, s.2B Dette utsagnet viser at godt koordinert

markedsfaring handler om hvordan markedsfaring egiatei de ansattes daglige virke.

2.3.3 Lgnnsomhet
«En bedrift tiener penger ved a tilfredsstille kundene bedre enn konkurre(i@nies 2005,

s.29. En bedrifts Iannsomhet bygger i stor grad pa de to foregdende begrepene, nemlig
kundefokus og koordinert markedsfaring. Ifglge forskning gjort av Kohli og Jaworski (1990)

ble det funnet at selskapssm er markedsorienterte, oppnar de beste resultatene. Da menes
markedsorienterte i den forstand at bedriftene forstod og dekket kundens uttrykte behov, men
ogsa at fokuset var rettetatkundens fremtidige behovalge Kotler (2005) har selskaper
somfokuserer pa begge disse kundebehovene stgrst sjanse til & bli de mest fremragende, fordi
de virkeliggjer en total markedsorientering ved a fokusere pa begge de to aspektene ved

kundens behov.
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De tre kjerneomradene sdrforegdendeavsnitt er beskrevet sgér i all hovedsak at hvis en
virksomhetskal skaffe seg et over normalen markedsresuitatbedrifterogsa utvikle en
konkurransefordel gijennom & skape en overlegen verdi hos kuisdemsenere vil vise seg i

gkt lIannsomhet for virksomheten.

| komplenentzer stgtte til Kotlers (2005) kjernedider, har Narver og Slater (1994 ifra

sin definisjon beskrevet tre atferdskomponenter: kundeorientering, konkurrentorientering og
interfunksjonell koordineringHver for seg inngadissei informasjonsinnhentingspredning

og respons til den innsamlede informasjonen. Kundeorientering knyttes diiraksnitt

2.3.1 om kundefokus, mens interfunksjonell koordinering knyttes direkte til Kotlers (2005)
begrep om koordinert markedsfaringt viktig poengNarver og $ater (1994 papeker er at
detkreves mer enn kun fokus pa kundene for & skape denne overlegne verdien, det kreves at
konkurrentenes eksistens i markedet blir ogiket. Det siste begrepet om

konkurrenbrientering handler om at overlegen verdi hos seldkapger at ansatte

identifiserer og forstar de viktigste konkurrentenes kortsiktige styrker og svakheter, og
langsiktige evner og strategi@later and Narver 1994Vi vil ogsa fokusere pa denne siden

vedmarkedsorientering i undersgkelsen.

2.4 Inngaende om markedsorientering
Det blir viktig a forklare mer inngdende hva begrepet markedsorientering betyr og hvilken

hensikt den har i forhold til oppgavens innhold og den overordnede definisjonen. Kohli og

Jaworski (1993) definerer markedsorientering somteasgere aktiviteter:

(1) organizatioawide generation of market intelligence pertaining toreat and future
customer need®) dissemination of the intelligence across departments, and (3)

organizationwide responsiveness tdJdaworski and&ohli 1993

De tre hovedaktivitetene som inngar i Kohli og Jaworskis definisjon av

markedsorienteringsbegrepet blir i kommende avsnitt forklart nsermere.

2.4.1 Informasjonsinnhenting
Farsteaktivitet somvies oppmerksomhet pa bakgrunn av definisjonemtor blir omtalt

som informasjonsinnhentingThe starting point of a market orientation is market
intelligencex(Kohli and Jaworski 1990Sitatetviser at utgngspunktet for en

markedsorientering er den markedsinformasjonen som blir hentet inn av organisasjonen.
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Markedsinformasjonen bygger i stor grad pa avsriéttizom kundens behov og den

informasjonen som blir hentet inn gjennom dette kundefokuset. Degdrean Kohli og

Jaworskis undersgkelse fra 1990 at selv om markedsinformasjon henspiller pa kundenes
behov og preferanser, omfatter den ogsa en analyse av hvordan de kan bli bergrt av eksogene
faktorer som offentlige vedtekter, teknologi, konkatex og adre krefter i miljgetAnsvaret

for denne typen informasjonsinnhenting ligger ikke utelukkende hos markedsavdelingen. Pa
bakgrunn av Kotlers (2005) begrep om koordinering, handler det om at alle ansatte i

organisasjonen har et ansvar nar det kommenmtiiénting av informasjon.

Informasjonsinnhenting handler rett og slett om a finne en slags forbedringsstrategi, hvor man
bruker den innhentede informasjonen til & finne nye, forbedrede eller unike muligheter for
virksomhetenEtter at informasjonen er hentan, er det naturlig & ga inn pa hvordan den

innhentede informasjonen spres internt i organisasjonen.

2.4.2 Spredning av informasjon
Definisjonen av markedsorientering viser vielél spredning av informasjoiohli og

Jaworski (1990) uttrykker i siartikkel at foromen organisasjon skal kunne tilpasse seg

behov i markedet, er det ngdvendig at markedsinformasjon bringes videre, spres, og kanskje
til og med selges til de aktuelle avdelingene og enkeltmenneskene i organisasjonen. Som
tidligere nevnt uder begrepet koordinert markedsfaring trenger imidlertid ikke
markedsinformasjon alltid spres av markedsavdelingen, den ma kunne flyte i alle retninger for
en effektiv spredning. Kohli og Jaworski (1990) papeker viktigheten av en effektiv spredning
av marledsinformasjon i sin artikkel. De mener at spredning danner en felles basis for
samhandling mellom ulike avdelinger. En formell prosedyre for sprednimgawmasjonblir
papektsom en viktig faktor ved spredning, men at uformell spredrorgeksempehall talk)

ogsa er et nyttig redskap ved den interne spredniagémformasjonl neste omgang blir det

avgjerende hvordan bedriften klarer & nyttiggjere seg av informasjonen.

2.4.3 Respons
Siste aktivitet definisjonen henviser til er responsen pa kiEede innsamlede

informasjonen. Kohli og Jaworski (1990) uttrykker i sin artikkel at en virksomhet kan samle
informasjon og spre den internt, men med mindre den responderer pa markedets behov,

oppnar den lite. Respons er den handlingen som settes egganmformasjonen er hentet inn
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og spredt internt i kjeden. | bokmalsordboka (2010) oversettes respons med blant annet
«positiv reaksjon», noe som gjenspeiler respons i denne sammenhengen pa en god mate. Det
handler om at hele organisasjonen ma skasitiv reaksjon pa den innsamlede og spredte
informasjonen, noe som vil fare til en positiv holdning til den informasjonen som kan brukes
pa en nyttig mate i det videre arbeidet i kiedeespons handler i neste omgang om hvordan

organisasjonen implememtr den nye kunnskapen inn i selve strukturen.

Vi har na foretatt en grundig innfaring i begrepet markedsorientering, hvor vi har beskrevet
markedsorientering som en prosess bestaende av informasjonsinnhenting, spredning og
respons pa den innsamlede im@sjonenVi vil i kommende avsnitpresentere
forskningsmodellen var oppgave er bygd opp eBenne vil i stor grad oppsummere teorien

presentert over.
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2.5 Forskningsmodell
Modellenundersgkelsen er bygd optier er basert pa og utviklegd hjelp av Khli og

Jaworskis artikkel oMar ket Or i [Ren érépasseduart

formal og var oppgave, og oppsummerer i stor grad definisjonene ovenfor.

fAnsatte
_[> Organisasjonsengasjement
Korpsand
~,
Kjedekontoret .
Wekilegging ]
Maotstand mot nsiko Omgivelser
- | Konkurranseintensitet
] . Markedsturbulens
Dynamikk mellom ™ Markedsorientering L
medlemmer —"‘L\/‘ Inr.nnmsijlnnsmnhrn.tmg
Konflikt Informasjonsspredning
ikasi Respons
Kommunikasjon Y. Impl;;men tering Medlemskap i kjeden }
Kjedesamarbetd
Markedsforing
Oreanisasjonssystemer Web
Formalisering
Sentralisering
Belonningssystemer
| Foretakets
_L} resultater

Figur3

Teorien som er presentert tickige i dette kapittelet har vist til definisjoner av begrepet

Ant e

markedsorientering. Vi presenterte noen faktorer som er spesielt viktige for a veere orienterte

mot bedriftens marked, blant annet et integrert kundefokus, godt koordinerte aktiviteter og

overvakng avkonkurrenter. Disse faktorene har i denne moddilgnen variabel, ogjé inn
under begrepensom er presentert til hgyre og veestmodellen. Begrepé&midten gar
direkte pa den spesifikke definisjonen av markedsorientering som er preskapéttel 2.4.
Modellen er tilpasset Inventumkjedenen variablene er generelt sektige bade i
forbindelse med denne undersgkelsen og for andre bedrifter som gnsker & bli

markedsorienteet

Variabler defneres somegenskaper veenhetene som vi vilite noe om»xStene 2003,s.97

Variabler deles opp i to typer, nemlig avhengige og uavhengige. Avhengig variabel defineres

slik av Troye og Grgnhaug (1993Wed avhengig variabel forstar vi den variabel som skal
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forklares>. Uavhengige variabler defineres av sanforéattere pa denne matedJavhengige
variabler er variabler som benyttes foxférklare» variagoner i den avhengige variabel»
(Troye and Grgnhaug 1993 ,5)57

Til venstre i modellen er tre begreper presentert. Under hvert av begrepenedmigaer

som skal veere med dgrklare variasjonene i kjedens markedsorientering. Disse kalles
forlgpere til markedsorientering og handler i stor grad om hvordan kjedeksigputfgrer
aktiviteter som eviktige for markedsorientering. Det kéor eksempegjeldekundefokus og
hvordan kjeden og de enkelte medlemmene er koordinert innad. Disse aktivitetene kan vise

seg a enten fremme eller hemme kjedens evne til & veeredsarienterte.

Boksen i midten representerehaebegrepet markedsorienterir®pm man ser pa retningen
av pilene er markedsorientering pavirket av de tre fgrste uavhengige variablene, mens

markedsorienteringen selv pavirker de ansatte og foretaketsatesul

Til hgyre presenteres fire tilsvarende bokser eller begreper, som i litteraturen kalles
konsekvenser for markedsorienteriBggrepet asatte ogariabelerforetakets resultater
pavirkesdirekteav kjedens evne til & veere markedsorienterte. gtlinnes to eksterne
begrepe som kun Avirker foretakets resultatddisse er omgivelser og medlemskap i kjeden,
og handler om de eksterne faktorene som er nevnt i teorjdelern variabler som omhandler

problemomréer Inventum gjerne vil ha svar.

Overordnetforteller modellen at vektlegging fra kjedekontorets side, dynamikk mellom
medlemmer og organiserte systerpavirkermarkedsorientering i kjieden. Ved hgy grad av
markedsorientering, vil vi igjen finne en positiv effekt pa bade ansatte og foratddtater.

Utfra modellen som na er presentert kan man komme frem til diverse pastander omkring de
forskjellige variablenes pavirkning pa hverandre. Slike pastander kalles gjerne hypoteser, og
blir beskrevet neste kapittel

2.6 Hypoteser
Dette kapiteletvil ta for seg undersgkelsens hypoteser. Hypoteser defineres som «teoribaserte

pastander om faktiske forhold som man tar sikte pa a klargjere riktighet¢8tane
2003,s.8). Basert pa teoridrgftelsene og modellen ovenfor er denne oppgavens hypoteser
utarbédet. Disse presenteres under, og skal i analysedelen i kapittel 4 testes for & se om de gir

et mer sant enn falskt bilde av virkeligheten.
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Forlgpere for markedsorientering

Kjedekontoret

I undersgkelsen til Kohli og Jaworski (1990) ble det funnet at tdpfdens rolle var en av de
viktigste faktorene for & fremme en bedrifts markedsorientering. Pa samme mate kan vi se at
kjedekontoret i Oslo kan ha en viktig rolle nar det gjelder pavirkning i retning
markedsorienterte aktiviteter for medlemmene i kjiedeppledelsens rolle er viet stor
oppmerksomhet i markedsorienteringslitteraturen, blant annet med tanke pa den sterke
innvirkningen toppledelsen har over dens organisasjon. Ifglge Kohli og Jaworski (1990)
argumenterer Levitt med at de signalene toppledefisen utad til alle sine ansatte i
organisasjonene er den viktigste faktoren for & forenkle implementeringen av et
markedsorienteringskonsept i organisasjonen. P& bakgrunn av dette er var farste hypotese

utarbeidet:

H1: Jo mer markedsorientert kjedekaetooppfattes blant medlemmene, jo mer

markedsorientert vil medlemmene bli.

Hypotesen ser pa de signalene kjedekontoret gir til sine medlemmer nar det gjelder
markedsorienterte aktiviteter som overvaking av konkurrenter og kundenes naveerende og
fremtidigebehov. Opplever medlemmene et sterkt fokus pa disse aktivitetene, er det opplagt
ifglge litteraturen og definisjonene i kapittel 2.3.1 om kundebehov agéddh3.3 hvor
konkurrentenes eksistens i markedet blir nevnt, at kjiedekontoret pavirker medletitdene

bli mer markedsorienterte.

Var andre hypotese er hentet direkte fra Kohli og Jaworskis artikkel fra 1990. Kohli og
Jaworski (1990) tydeliggjer grunnen for valget av hypotesen: Hvis toppledelsen viser en
villighet til & ta risiko og aksepterer aflfean forekomme, vil avdelingsledere mer sannsynlig
foresla eller introdusere nye tilbud ved endringer i kundens behov. Hypotesen vil dermed se

pa samme tendenser og lyder som falger:
H2: Jo starre risikoaversjon hos kjedekontoret, jo mindre markedtstibhr kjeden.

Hypotesen ser pa risikoaversjon i den forstand at kjedekontoret ikke er villig til & respondere
pa kundenes endrede preferanser, som vil fgre til at nye innovative markedsstrategier ikke blir
introdusert. Hvis medlemmene oppfatter enrsjom ovenfor det & ta sjanser fra

kjedekontorets side, samtidig som medlemmene oppfatter at feil ikke er tillatt, vil ogsa de
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underordede vaere mindre mottakelige ofegrendringer. Overnevnte diskusjon vil dermed
fore til lavere grad av markedsorienteyirkjeden.

Dynamikk mellom medlemmer

Dynamikk mellom medlemmer er de gjensidige pavirkningene som finnemstiéam
medlemmene i kjieden og kadvirke kjedens markedsorientering i mer eller mindre grad.

Konflikt er et velkjent fenomen i alle typer @gisasjoner. Lancaster og Van der Velden

(2004) har blant annet gjort en undersgkelse pa sammenhengen mellom konflikt og
markedsorientering. | sin artikkel papeker de noen effekter som kan forekomme ved konflikt:
«Conflict become dysfunctional and decreesmmunication and mutual problem solving»
(Lancaster and Velden 200Markedsorientering handler i stor grad om behandling av
informasjon, bade a hente inn, spre og respondere. Konflikt kan dermed sette en stopper for
informasjonsflyten i kieden som en fglge av darlig kommunikasjon. Av den grunn kan det
virke sannsynlig at innhenting og spredning av informasjon, som er en vesehdigah

kjedes markedsorientering, kan bli hindret ved slike konflikter. Av diskusjonen over blir det
dermed viktig & se pa sammenhenmellom konflikt og markedsorientering i denne

undersgkelsen, og vi forventer dermed at:

H3: Jo starre konflikten er @lom medlemmene, jo lavere markedsorientering.

| arbeidssammenherkgn kommunikasjonen mellom mennesker eller meloedlemmer i

kjeden kun veere businesslatert og menneskene i kjeden vil kanskje ikke kjenne hverandre

pa et mer dyptliggende plan. Tiliktning handler her om graden av formell eller uformell

direkte kontakt mellom de ansatte pa tvers av medlemmer i kjeden, og henger sammen med
graden av kommunikasjon. Lancaster og Van der Velden har ogsa i denne sammenhengen sett
pa effekter av tilknytnig mellom avdelinger: «@a.higher level ofnterdepartmental

connectedness that increases the dissemination of information between departments»
(Lancaster and Velden 200Mer og bedre kommunikasjon kan i noen sammenhenger fgre

til bedre tilknytning mellom menneske&dtsagnebvenfor viser i tillegg at spredningen av
informasjon, som er en vesentlig faktor i markedsorientering, kasadebedre tilknytning.

Vi forventer dermed fglgende:

20



H4: Jo sterkere kommunikasjon og dermed bedre tilknytning mellom medlemmene, jo starre
markedsorientering i kjeden.

Organisatoriske systemer

Den tredje gruppen av faktorer som pavirker markedseriewgt, gjelder trekk ved
organisasjonen som helhet, og blir derfor kalt organisatoriske systemer.

Formalisering gar pa hvordan regler og rutiner er med a styre handiggéfierd hos de
ansatteSentraliserig gar pa hvor i kjedebeslutningsmyndighetdslir tillagt. Kohli og

Jaworski (1993) nevner pa vegne av andre forfattere at det historisk sett har blitt funnet at
bade formalisering og sentralisering er omvendt relatert til informasjonsbruk. | var
sammenheng tilsvarer bruk av informasjon det a redgrenpa markedsinformasjonen som
blir hentet inn. Vi antar dermed at regler og rutiner, samt sentralisert styring svekker de
ansattes bruk av informasjon i kjeden. Det vil si at informasjonsinnhenting og spredning vil
veere lite nyttig dersom informasjonike blir brukt pa en nyttig mate i etterkant. Vi antar

dermed fglgende to antakelser:
H5: Jo starre formalisering, jo mindre markedsorientering.

H6: Jo starre sentralisering, jo mindre markedsorientering.

Var syvende hypotese handler om hvordan det@nisigeden blir evaluert, samt hvilke
kriterier de blir belgnnet etter. Noen gangan en se at ansatte blir belgnnet for kortsiktige
gkonomiske prestasjoneoliganisasjoner. Markedsorientering handler om en langvarig
prosess, og belgnning deretter antdermed somiktig. Vi antar at langsiktighet, sammen
med &aluering basert pa kundefokuse¢nt i kajittel 2.3.1) og deling av kunnskamaermere

bestemt spredningijl ha en positiv effekt pa markedsorientering. Dermed:

H7: Jo mer markedsbasert evalog og belgnning fra kjeden, jo starre markedsorientering i

kjeden.
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Konsekvenser av markedsorientering

Hypotesene som er utarbeidet under konsekvenser av markedsorientering gar ikke direkte pa
Inventum som kjede, men er utarbeidet som generelle hgpstes kan passe til alle typer
organisasjoner. Ordlyden som blir brukt i disse hypotesene vil dermed veere tilpasset

organisasjoner generelt.

Undersgkelser gjort pa markedsorientering har utelukkende kommet frem til at hgyere grad av
markedsorientering viigre til bedre resultater for organisasjonen. Narver og Slater (1990),

Kohli og Jaworski (1990), Maydeu og Lado (2008)DAMVAD (2011)har alle kommet

frem til en positiv sammenheng mellom disse to variablene. Det var derfor naturlig & sjekke
om var undesgkelse ville komme frem til samme positive effekt og vi pastar dermed, i likhet

med Kohli og Jaworski at:
H8: Jo starre en organisasjons markedsorientering er, jo bedre blir organisasjonens resultater.

Hypotesen ser rett og slett pd om markedsaktéritgom innhenting, spredning og respon

kan gke kjedenwnnsombhet.

Den niende hypotesen vil bygge pd mange av de foregdende hypotesene. Bedre
kommunikasjon, bedre tilknytning blant medlemmene og mindre grad av konflikter (blant
annet)antasvil fare til hgyere grad av markedsorientering. Pa den maten antar vi at
markedsorientering igjen kan ha en positiv effekt pa de ansattes forpliktelse overfor kjeden,
samt de fglelsene og tankene de gjgr seg opp om kjeden og deres fremtid. Litteraturen har
ogsa viet ®r oppmerksomhet til fokus pa teamarbeid og dens pavirkningskraft generelt i
bedrifter. Med dette tatt i betraktning kan vi anta fglgende:

H9a: Jo stagrre grad av markedsorientering, jo hgyere grad av organisasjonsengasjement

H9b: Jo starre grad av ma#isorientering, jo hgyere grad av korpsand.
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Eksterne faktorer

De fem siste hypotesene som er presentert under vil veere miljgmesdigeeksterne
faktorer som kun vil veere med & svekke eller styrke forholdet mellom markedsorientering og

kjedens regltater.

Markedsturbulens handler i stor grad om de endringer som skjer i sammensetningen av
kunder, samt deres endrede preferanser. Vi antar dermed at nye potensielle kunder og
hyppigere endringer i kunders preferanser vil, sammen med de prosesseresmmEking

markedsorientering, gi bedre lsnnsomhet for kjeden. Det betyr at:

H10: Jo starre markedsturbulens, jo sterkere sammenheng er det mellom markedsorientering

0g organisasjonens resultater.

Konkurranse pa markedsarenaen farer til en kamp om hveniar de beste produktene,
beste prisene og beste servicen. Vi kan dermed si at sterk konkurranse farer til flere
valgmuligheter for kundene. Med bakgrunn i dette ma kjeden overvake og respondere pa
kundenes endrede preferanser for a sikre at kundener deles tilbud fremfor

konkurrentenes. Pa den maten kan vi anta falgende:

H11: Jo starre konkurransen er, jo sterkere er sammesergjom markedsorientering og

organisasjonens resultater.

Eksternefaktorer basert pa Inventurkjeden

Hypotesene undeiil farst og fremst veerav interesse for kjedesg blir dermed sett pa som
eksterne. Vi kamgsa hese sammenhenger opp mot markedsorientering.

Kjedesamarbeid handler om de fordelene hvert enkelt medlem i kjeden kan dra nytte av ved a
veere medlem, sarhvordan dette samarbeidet fungerer for de ulike partene. | et marked med
hgy teknologisk turbulens og stor konkurranse, kan vi anta at et godt samarbeid hvor alle
parter kan dra nytte av hverandre vil fare til bedre konkurranseevne, som igjen vil vise seg

bedreresultater. Vi antyder dermed fglgende sammenheng:

H12: Jo bedre kjedesamarbeid, jo bedre resultater for medlemmene.
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| teorikapittelet ble det nevnt at kiedesamarbeid handler om a utnytte fordelene ved felles
markedsfgringEt samarbeid om de martsfaringstiltakmedlemmene kabenytte seg av

antar vivil fare til at flere meninger kommer frem i lysBiette kan fgre timer kunnskap og

bedre innsikt i situasjonen til de ulike medlemmene, samt at markedsansvarlige i kieden med
god kunnskap er med pdviklingen av hvilke tiltak som skal iverksettes. Vi antar dermed at

et slikt samarbeid vil fare til bedre samlet markedsfaring, at fler medlemmer benytter seg av

dem og at dette til slutt vil fgre til gkt lannsomhet for medlemmene. Dermed:

H13: Kjedekatorets tilbudte markedsfaring gir bedre resultater for medlemmene.

Web-siden er et verktgy som er utviklet for at kundene skal fa en god oversikt over produkter
og tjenester, samt for informasjonsspredningen internt i kjeden. Det vil si at vi kan knytte
markedsorienteringsbegrepet opp mot walen gjennom spredning av informasjon. Dermed

foreslar vi fglgende pastand:

H14: Kjedens felles webider fgrer til bedre resultater for medlemmene.

Undersgkelsens kapittel 2 har veert en teoretisk innfgring saenas som ngdvendig for at
analysene som blir presentert i kapittel 4 og draftingen som kommer i kapittel 5, skal veere
forstaelig for alle som gnsker & lese rapporten. Etter denne innfaringen vil undersakelsens

oppbygning presenteres i kapittel 3, nenntigtodekapittelet.
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3.0 Metode
For & kunne svare pa studiens problemstilling er man avhengig av en metode. Ifalge Gripsrud,

Olsson og Silkoset (2010) betyr metode en planmessig framgangsmate. Dette kapittelet
omtaler undersgkelsens metoder ogglesile elementer i oppgaven som omhandler

spgrreskjema, samt at det avsluttes med en operasjonalisering av oppgavens begreper.

3.1 Designvalg
For autfare undersgkelsdimnes det forskjellige fremgangsmater. Litteraturen omtaler disse

fremgangsmatenem undersgkelsens design. «Undersgkelsens design innebaerer en
beskrivelse av hvordan hele analyseprosessen skal legges opp for at man skal kunne lgse den
aktuelle oppgaven¢Gripsrud, Olsson et al. 2010 ,s)38amme forfattere skriver videre at
designet «skal spesifisere hvilke typer data vi ma ha for & kunne besvare de enkelte
undersakelsessparsmal, hvordan vi skal ga foera skaffe oss disse dataene og hvordan de

skal analyseresg&ripsrud, Olsson et al. 2010 ,s)3btillegg beskriveiGripsrud, Olsson og

Silkoset (2010) tre vesentlige faktorer for designvalg:

a) erfaring fra saksomradet, b) kjennskap til teoretiske studier som identifiserer relevante
variabler og ¢) ambisjonsnivaet med hensyn til & identifisere sammenhenger mellom

variable.

Man skiller vanligvis mellom tre hovedtyper av design: eksplorativt, kausalt og deskriptivt. Ut
fra de overnevnte faktorer er det deskriptive designet foretrukket i denne undersgkelsen.
Gripsrud, Olsson og Silkoset (2010) utdyper at denne type desigerkat analytikeren har

en grunnleggende forstaelse av problemomradet, blant annet for & kunne stille gode og riktige
spgrsmal ved en eventuell spgrreundersgkelse, samt & kunne tolke dataene som frembringes
pa en korrekt mate. Vi har skaffet oss relatiyte erfaring fra saksomradet, og har kjennskap

til flere ulike teoretiske studier som hjelper oss med & utforme relevante variabler. | tillegg er
en vanlig fremgangsmate ved denne type design & fremsette hypoteser i forkant av
undersgkelsen, noe som gfarkunnskap til en vesentlig faktovar undersgkelse

giennomfgres som en empirisk studie med spgrreskjemaundersgkelse som valgt metode for a
skaffe data til veie. Spgrreskjemaundersgkelse er en av tre metoder som nevnes for
dataanskaffelse ved deskriptdesign. De to andre er observasjon og dagbokmetoden. Selve
formalet med denne type design er a beskrive situasjonen innenfor et bestemt omrade. For

eksempel omtaler Gripsrud, Olsson og Silkoset (2010) at man kan beskrive nivaet pa én
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enkelt variabel, elieman kan beskrive sammenhengen mellom flere. A kunne beskrive

sammenhengen mellom forskningsmodellens variabler er en vesentlig del av oppgaven.

3.2 Sparreskjema
Som skrevet ovenfor er det i denne studien benyttet et spgrreskjema fda &foamalyse.

«Spagrreskjema @t instrument for & samle inn informasjon som gjgoammunikasjonen

mellom intervjueren og respondentene blir standardig¢éntipsrud, Olsson et al. 2010 ,s)42

| sparreskjema blir de aktuelle respondenter stilt de samme spgrsmalene i samme rekkefglge
og far de samme svarmulighetene. Denne studiens fullstendige spgrreskjemzeligagt

(se vedlegg nmmer 3. Sparreskjemaet innleder med & be respondenten om a fylle ut stilling
og tilhgrighet. Dette er gjort for & kunne skille mellom de ulike butikkene som er medlem av
kjeden, og for & skille pa stilling i den senere analysés dette skulle bli ngdwelig.

Deretter kommer selve undersgkelsen. Her setter respondenten en X ved det svaralternativet

han eller hun mener passer best.

| de videre avsnittene vil vi ta for oss kjennetegn ved spgrreskjemaet vi har utaiDetdel
her bli tatt for segpgrsnalsutforming, maleskalaer, omtale av pretest av spgrreskjema, samt

fordeler og ulemper ved bruk av spgrreskjemaundersgkelse.

3.2.1 Spgrsmalsutforming
Som definisjonen i kapittel 3beskrev, er spgrreskjemaet standardisert for alle respondenter.

Sparsmane i spgrreskjemaet er ogsa standardisert, og fglger alle samme oppbygning.
Spgrsmalene er utformet som pastander der respondenten svarer ut ifra en gradering fra sveert
enig til sveert uenig. Med andre ord vil all respons forekomme gjennom spesifiserte
svaalternativer der respondenten blir bedt om a velge ett av alternativene. Gripsrud, Olsson
og Silkoset (2010) omtaler dette som en av to mater man kan velge & fa respons. Den andre
maten er gjennom apne spgrsmal der respondentene selv formulerer siettetnarvi

valgt & ikke benytte oss av i var undersgkeBgsrud, Olsson og Silkoset (2010)

oppsummerer de viktigste retningslinjene ved utforming av spgrreskjema slik: «bruk enkle og
klare ord, unnga ledende spgrsmal, implisitte antakelser, geréraj og doble sparsmal»
(Gripsrud, Olsson et al. 2010 ,s.}1A&lle disse retningslinjene ble forsgkt fulgt ved

utforming av spgrreskjema. I tillegg er pastandene framsatt med samme fortegn konsekvent
giennom hele undersgkelsen, for pa den maten & unnga en eventuell feilkilde i at

respondenten hele tiden ma tilpasse sine svar etter om pastandene er negative eker positi
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3.2.2 Maleniva og male skalaer
| undersgkelsen er det benyttet et ordinalt maleniva. «Dette er variabler hvor det gir mening a

rangere de verdiene variablene kan ha, men ikke a si hvor mye stgrre én verdi er i forhold til
en annenx%Gripsrud, Olsson et al. 2010 ,s.)04kapittel 4 forklares maleniva nsermere.

Skalaen som er benyttet i sparreskjemaet er en sjupatkisasert pa Likekalaen, med
alternativer fra sveert enig til sveert uenig. «Her blir respondenten bedt om & angi i hvilken
utstrekning de er enige eller uenige i en serie av utsagn om det fenomenet man gnsker & male
holdningen til»Gripsrud, Olsson et al. 2010 ,s.)0NMar respondenten svangébakgrunnav
Likert-skalaen, utdyper spondentergraden av enighetdetutsagnet vi har fremsatt i
sparreskjemal.ikert-skalaen brukes farst og fremst for & nédédninger til ulike fenomener.

Var oppgave maldvade holdninger og spesifikke aktiviteter innad i kjeden. | tillegg handler
spgrsmalene om tanker og falelser deatte gjer seg opp om arbeidet og kjeden. Mangfold i
spgrsmalstypesamtat vi vil gi respondentene muligheten til & gi uttrykk for flere nyanser i
svarenehar bidratt til valget om en sjupunktsskakpgrreskjemaSveert enig er verdien 1,

mens sveert ueg er verdien 7.

3.2.3 Pretest av spgrreskjema
For & kvaitetssjekke at spgrreskjemaet usfiormet pa a klar og forstaelig mate bén

pretest gijennomfart pd et valgt utvalg. Fem av utvalgets representanter har liten eller ingen
kiennskap til Inventumjkeden, mens to har inngdende kunnskap om kjeden. Pretesten er gjort
pa to sistearsstudenter og én andredrsstudent ved gkapi®ielsesstudiet ved HiG, i

tillegg til to voksne med erfaring fra arbeidslivet, samt to av representantene fra var
oppdragsgier (disse to skal ikke besvare undersgkelsen senere). Tilbakemeldingene pa
pretesten handlet stort sett om ordlyd eller betydning av ordvalg. For eksempel endret vi fra
«..en god del interne undersgkelser» til «..interne undersgkelser minst en gangettéret»
anbefaling fra pretesepresentanter. Flere slike ordlyder ble endret, blant annet under
belgnningssystemer endret vi fra «..deler kunnskap med andre» til «..deler kunnskap med
andre ansatteRResten av tilbakemeldingene gikk stort sett pa eleeneoim de ansatte i

kjeden ville ha grunnlag for a forsta, men som de i utvalget for pretest opplevde som mindre

forstaelig.
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3.2.4 Fordeler og ul emper ved bruk av spgrreskjema
Det finnes bade fordeler og ulemper ved alle hovedformene for spgrreskjenme studien

innhenter data via undersgkelser gjennomfart pa mail dger webbasert lgsning.
Gripsrud, Olsson og Silkoset (2010) nevner flere fordeler og ulemper ved bruk -daset

lzsning.Vi vil nedenfor diskutere noen av disse basert pa vantrepkjema.
Fordeler:

Gripsrud, Olsson og Silkoset (2010) nevnerdksempel asparreskjemaer er billige,
respondenten kan selv velge tid og sted, samt at man ikke ngdvendigvis ma vaere fysisk
tilstede ved intervjuene. Alle disse kan vi finne igjen dordeler ved vart spgrreskjema
Inventumkjeden har medlemmer fordelt over hele landet, og fysisk tilstedeveerelse ville
dermed blitt en vanskelig faktor.

En annen fordel spesielt ved vart sggkjema er maten skjema Isiendtut pa. For & kunne

ha oversik over hvem vi har sendt ut og fatt svar pa spgrreskjiema av, valgte vi a benytte oss
av mail. Vi laget spgrreskjemaeExcelog sendte det ut til alle ansatte pa mail etter & ha

mottatt komplett og oppdatert mailadresseliste fra kjedekontoret. P& denvagtket lett for

oss a sjekke om alle hadde mottatt skjemaet, samt at vi kunne krysse av for hvem som svarte
etterhvert som vi mottok svar. Dermed hadde vi ogsa mulighet til & sende mail med purring

om svar kun til dem som ikke hadde svart.
Ulemper:

Under ulemper nevner blant annet Gripsrud, Olsson og Silkoset (2010) at det er lett for
respondenten & hpp av undersgkelsen. Var undersgkblsesendut pa mail med et vedlagt
Excetdokument, noe som gjorde det lett for respondenten a ldvsmare p&nkelspgrsmal

i undersgkelsen. Det vil si spgrreskjmaer ble sendtlbake til oss med apne ruter pa enkelte
spgrsmal. Dette kunne vi unngatt ved a sende utegkiema i for eksempel Questback, som
er et online spgrreskjenaor vi kan tvinge rgponcenten til & ta et standpunkt til alle

spagrsmal. Men da ville ikke fordelen ved purring veert tilstede.

En annen ulempe spesielt ved spgrreskjemaer, som henger sammen med den over, er at man
ofte vil oppleve a ikke fa svar fra alle enhetexiet slikt frafal farer til at vi i realiteten sitter

igien med et utvalg selv om hensikten var a foreta en totalundersgkeipsn(@, Olsson,
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Silkoset 2010). Var undersgkelse var ment som en totalundersgkelse, men det er vanskelig a
fa til dette i enhver bedrift.

Gjemom diskusjonen i fgrste avsrikttm vi frem til at undersgkelsdraserepa deskriptivt
design. Vi har i tillegg sett pa fleedementer vedpgrreskjemet vi har utarbeidetl neste

kapittel se vi pa populasjonen og det utvalget vi har komfreh til.

3.3 Populasjon og utvalgsramme
Det neste som skal omtales er undersgkelsens populasjon og utvalgsramme. En populasjon er

«summen av alle de undersgkelsesenhetene en gnsker & si n@ripsrud, Olsson et al.

2010 ,s.129 | denne studien er populasjonen alle ansatte i Inventumkjeden. Utover dette er

det ikke gjort noe utvalg, bortsett fra & ekskludere de to ansatjedekontoret i selve
undersgkelsen. Med tanke pa at vi valgte & undersgke de ansatte i kjeden, ga populasjonen seg
i stor grad selv. | begynnelsen ble det diskutert om vi skulle holde oss til kun deler av de
ansatteVurderingen om a holde oss til kun eelv de ansatte begrunnes i at deler av de

ansatte kan ha lite kunnskap om flere av spgrsmalene som ble stilt i undersgkelsen, men vi

falt til slutt ned pa at det ville veere en fordel for oppgavervionmdersgkte alle stillinger.

Dette blegjort for & fafrem spredningen/rekkevidden i holdningeraifgrdsmgnstre pa tvers

av stillinger og butikkerAntallet i populasjonen dotalt 177, noe vi vurderte soem

overkommelig mengde respondenter.

Etter at populasjonen er gitt, ma utvalgsrammen finkigszalgsrammen er en liste over de
elementene som inngar i populasjonen, eller eventuelt et sett med anvisninger for hvordan
elementene skal finne¢&ripsrud, Olsson et al. 2010 ,s.)3lldette tilfellet vil det si den
komplette malillisten kjedekontoret ba oss jobbe etter i forbindelse med utsending av
spgrreundersgkelsen. En eventuell fare her kan veere at utvalgsrammeiteet, uinke

Gripsrud, Olsson og Silkoset (2010) kaller underdekrid@ite kommer vi tilbake til i neste

avsnitt som omhandler feilkilder.

3.4 Feilkilder
Nar vi foretar erundersgkelse og utarbeider et sparreskjema, kan det vaere mange faktorer

sam spillerinn og utgjar det vi kaller en feilkilde | undersgkelsen. Som Gripsrud, Olsson og

Silkoset (2010) gjennom Henjesand beskriv@esultatene fra spgrreundersgkelser kan veere
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beheftet med mange typer av feil. Den ene hovedtypen av feil er knytetntglende
observasjonemens den andre hovedtypen av feil er forskjellige fofioremalefeib

(Gripsrud, Olsson et al. 201€.144. Slike feilkilder er det viktig & veere klar over spesielt i
analysene vi kommer tilbake til i kapittel 4. Vi vil na se pa disse typene feil Gripsrud, Olsson

og Silkoset (2010) beskriver ut fra vart sparreskjema.

3.4.1 Manglende observasjoner
Somnevnt ovenfor regnes manglende observasjoner som en av to typer hovedfeil som kan

forekomme ved spgrreundersgkelser. Denne type hovedfeil deles i tre typer. Disse er
dekningsfeil ikke-responsfeil og utvalgsfeiGripsrud, Olsson et al. 20LMtvalgsfeil er en
type feil som er ikke relevant for oss, da utvalget tilsvarer hele populasjonen i
InventumkjedenTotalt antall ansatte i kjieden skal i utgangspunktet yeerekt

representativt for kieden som helhet.

3.4.1.1 Dekningsfeil
Eksempel pa dekningsfeil kan ifglge Gripsrud, Olsson og Silkoset (2010) veere at

medlemsregisteret ikke er oppdatert, og at man dermed ikke har korrekt antall og navn pa de
man gnsker djgre undersgkelsen pa. Dette kan vaere en relevant feilkilde for var oppgave, da
vi har benyttet en mailliste vi har fatt tilsendt fra kjedekontoret som undersgkelsen er sendt ut
til. Etter spgrreskjema var sendt ut fikk vi opp til flere feilmeldinger pdadi@ssene, og ble
henvist til nye og oppdaterte mailadresser pa deopene dette gjaldt. Vi endikevel opp

med kun to personer hvor begge mailadressene var ukorrekte.

3.4.1.2 Ikke-responsfeil
«lkke-responsfeiker en type feil som oppstar nar en a@e dem vi gnsker skal besvare

sparreskjemaet, ikke gjor dett@ripsrud, Olsson et al. 201L0 var oppgave sitter vi med
kontaktinfo om hver enkeltiv dem vi gnsker & gjare undersgkelsen pa. Dette kan gjgre at
purring etter svar vil veere effektivt, men det kan uansett forekomme at mange av de ansatte i
Inventumkjeden ikke svarevi vil komme tilbake til eksakte tall pa dette nar vi oppsummerer

den nnsamledelataen fra spgrreskjema i kapittel 4.
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3.4.2 Malefeil
Den andre hovedtypen av feil omtales i litteraturen som malefeil. Denne type feil oppstar i

forbindelse med at respondenten avgir svar pa spgrsmalemedsigemaet. Her skiller
Gripsrud,Olsson og Silkoset (2010) pa to typer feil; (a) feil som primaert er knyttet til
spgrreskjemaet og (b) feil som primeert er knyttet til interaksjonen mellom intervjueren og

respondenten.

Feil knyttet direkte til sparreskjemaet er det i stor grad mulig 2ehegr blant annet gijennom

a kjgre en pretest av selve skjiemaet. Ved undersgkelsen ble det foretatt en pretest, som vi
forklarte neermere i kapittel 3.2.3. Pretesten ble gjennomfgrt for & teste forstaelsen av
spgrsmalene, og det ble dermed sendt ut et dakiuinver svaralternativene kun var

presentert som en setning gverst i dokumentet til pregpatsentantene. Nar endelig
spgrreskjema ble sendt ut til de ansatte i kjeden sto rangeringen pa svaralternativene i feil
rekkefglge. Denne feilen skjedde dermédrat pretesten var foretatt. Feilen ble oppdaget

tidlig pa morgenen neste dag, og et nytt skiema ble sendt ut. Fa respondenter rakk & svare far

feilen ble oppdaget, men det Katevel vise til en feilkilde i tolkningen av spgrreskjema.

Feil knyttet tl interaksjonen mellom intervjuer og respondent vil ha stgrst betydning ved
telefon og personlige intervjuer, men vi kan ogsa finne samme type feil i var undersgkelse.
Gripsrud, Olsson og Silkoset (2010) nevner blant annet at respondenten ikke forstar
spasmalet, eller at rgmndenten er usikker pa hva han eflen mener. Dette er en type

malefeil var undersgkelse kan vaere preget av, i og med at det kan forekomme at selgere,
teknikere, tilsatte i administrative roller og ledere i kjeden ikke har likekbagskap om

ulike emner som trengs for & svare pa enkelte sparbl@dtespondenter har utelatt & svare
paenkelte sparsmal i spgrreskiema, kan det ligge i nettopp det at respondenten rett og slett
ikke har grunnlag nok til & svareller at han eller huikke gnsker a svare pa nettopp dette.
tillegg kan vi se pa faktorer som usikkerhet rundt sparsmal, samt forstaslselve

spgrsmalsutformingen som en grunn til manglede svar.

Vi har na oppsummert de feilkildene vi mener var oppgave kan vaere pve§enanevnt
innledningsvis i kapittelet er det viktig & veere klar over disse feilkildene i den videre

undersgkelsen.
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3.5 Operasjonalisering
For & utdype naermere hva vi har lagt til grunn for modellen som er presentert i kapittel 2.5,

vil vi foreta en oprasjonalisering agppgavens begreper og variableet «innebaerer at man
konkretiserer hvilke begreper og variabler man skal arbeide med, hvordan disse variablene
relaterer seg til og belyser problemstillingen og hva manjan@ dor a skaffe adekvate
data»(Stene2003,s.89. | dette delkapittelet vil begrep og variabler illustrert i modellen
presenteres naermere. Samtidig vil spgrsmalene benyttet for & male de respektive variablene

presenteres.

3.5.1 Markedsorientering
Markedsorienteringsegrepet males ved asé atferd og prosedyrer for 4 forskjellige

variabler. Disse variablene er presentert med tilhgrende spagrsmal nedarifiblenes

definisjoner ble presentert i kapittel 2.

Informasjonsinnhenting:

1. Representanter fra var butikk samhandler direkte med kunden for & leere hvordan vi kan oppfylle deres behov enda bedre.

2. | vér kjede foretar vi interne undersgkelser minst en gang i aret.

3. Vibruker lang tid pé & oppdage endringer i kundenes produktpreferanser.

Informasjonsspredning:

1. Kjedekontoret sender periodisk ut dokumenter som inneholder informasjon om vére kunder.

2. Informasjon om tifredsheten blant vare kunder innhentes regelmessig pé alle nivaer i kieden.

3. Nar et medlem av kjeden oppdager noe nytt om vare konkurrenter, brukes det lang tid pa & varsle de andre medlemmene.

Grad av respons:

1. Vi gjgr stadig vurderinger for & forsikre oss om at de endringene vi gjar er i trdd med kundens behov.

2. Ansatte i var butikk detar regelmessig i mater med kjedekontoret for 4 tipasse oss endringer i vart forretningsmilig (konkurrenter, lover etc.).

3. Det vitibyr kunden handler mer om hva vi gnsker  tiby enn om de virkelige behovene i markedet.

Responsimiementering:

1. Aktivitetene hos oss er godt koordinert med resten av kjeden.

2. Kundenes klager faller for dave grer i var butikk.

3. Selv om kjedekontoret utarbeider en god markedsfaringsplan, er det ikke dermed sagt at vi som medlem av kjeden iverksetter den.
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3.5.2 Forlgpere for markedsorientering
Kjedekontoret

Med kjedekontor menes kontoret i Oslo bestaende av to ansatte, som tiloyr markedsfgring,

nettside med mekKjedekontorets vektlegging og risikoaversjon representerer begrepet.
Vektleggng:

Vektlegging blir malt gjennom den verbaledterkningen kjedekontoret gime medlemmer

om markedsrettede aktiviteter. Dette testes gjennom falgende spgrsmal:

1. Kjedekontoret forteller medlemmene at man hele tiden mé passe pa hva konkurrentene gjar.

2. Kjedekontoret forteller mediemmene at det lanner seg a fokusere pa kundens fremtidige behov.

3. Ilfglge kiedekontoret er det & oppfyle kundens behov vér viktigste oppgave.

Risikoaversjon:

Sparsmalene mal@sikoaversjon ved & se pa kjedekontorets handlisger involverer

usikkerhet og risiko.

1. Kjedekontoret mener det er verdt & ta en starre finansiell risko for & oppné hayere fortieneste pa sikt.

2. Kjedekontoret oppmuntrer til utviking av innovative markedsstrategier, selv om de vet at noe vil mislykkes.

3. Kjedekontoret anbefaler kun de planene som de med sikkerhet vet vil fungere.

Dynamikk mellom medlemmer

Med dynamikk mellom medlemmer menes den samhandlingen som skjer pa tvers av

butikkene. Dette males gjennom variabl&oeflikt og kommunikasjon
Konflikt:

Spgrsmalene ser pa grad av sardling og spenning mellom medlemmer eller mellom

ansatte innad i butikkene.

1. Ansatte i var butikk fgler ingen utfordringer med & samarbeide med hverandre.

2. De ansatte hos de forskjelige medlemmene faler at deres mél harmonerer med hverandre.

3. Det er liten eller ingen konfikt mellom medlemmene i denne kjeden.

Kommunikasjon:
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Kommunikasjon viser til grad av formell og uformell direkte kontakt mellom ansatte innad og
mellom ulike butikkei kjeden Dette males ved a se pa i hvilken giradivider faler en

forbindelse til andre mennesker eller medlemnigeden

1. | denne kjeden er det enkett & snakke med bokstaveli talt hvem du vi, uavhengig av stiling eller posisjon.

2. | denne kjeden faler de ansatte seg komfortable med kommunikasjon mellom medlemmene nér det kreves.

3. De ansatte her er tigiengelig ovenfor de andre medlemmene i kjeden.

Organisasjonssystemer

Organisasjonssystemer viser til om kjeden har giennomtenkte og solid oppbygde systemer
internt i de ulike butikkene. Dette males gjennom & stille spgisondomhandler

formalisering, sentralisering og belgnningssystemer.
Formalisering:

Formalisering omtales av Jacobsen og Thorsvik (2007) som mer utstrakt bruk av regler,
rutiner og standard prosedyrer. Denne forstaelsen av formalisering vil ogsa laygenili
denne oppgaven. For & male dette begrgpet se pa i hvor stor gracegler og rutiner er

med pa a definere roller, normer og handlinger i kjieden. Debesfslgende sparsmal stilt:

1. Jeg faler at jeg tar mine egne avgjgrelser i de fleste saker.

2. Hvordan ting blir gjort her er opp til den personen som utfgrer oppgaven.

3. De ansatte her far lov til & gjgre nesten akkurat sik de vil

4. De ansatte hir kke sjekket for & unnga regelbrudd.

Sentralisering:

Sentralisering blir av Jacobsen og Thokg\@007) sett i betydning av hvor i hierarkiet
beslutningsmyndigheten er tillagt. Er den flyttet opp til ledernivaene kalles det sentralisering.
Vi vil dermed se pam atferden hos de ulike medlemmene i kjeden er preget av en

sentralisert beslutningsmyndiigt Dette males gjennom faglgende spgrsmal:

1. | var butikk tas det lie initiativ ti endring frem til en overordnet godkjenner et forslag.

2. Ansatte som gnsker & ta sine egne avgjarelser vil raskt miste motet her hos oss.

3. Jeg ma spaire sjefen far jeg kan foreta meg nesten noe som helst.
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Belgnningssystemer:

Belgnningssystemer males ved a se pa i hvilken grad kunderelasjoner og markedsorienterte

handlinger og atferd er med pa a& evaluere og belgnne individer i kjeden.

1. Belgnninger forekommer kun il de som deler kunnskap om markedet med andre ansatte.

2. Ansattes ytelse males i var butikk ut ira styrken pa forholdet den ansatte bygger til kunden.

3. Vibruker kundens stemme nr vi evaluerer de ansatte i var butikk.

3.5.3 Konsekvenser av markedsorientering
Ansatte
Ansatte er de personer som er tilsatt i stillinger hos Inventumkjebhelerdettebegrepet

males organisasjonsengasjement og korpsand innad i egen butikk og i kjieden som helhet.
Organisasjonsengasjement:

Organisasjonsengasjemedefineresom: «fglelse av forpliktende engasjement for
organisasjonen man arbeider fgikkaufmann and Kaufmann 200%n slik forstaelse av
definisjonen vil ogsa vi bruke i denne utredningen. Falgeparsmal er stilt under denne

kategorien:

1. Jeg foler at jeg ser en fremtid i kieden.

2. Jeg foker at jeg ser en fremtid i var butikk.

3. Visom medlem av Inventum er vilig til & prioritere det som er best for Inventum som helhet, selv om det ikke ngdvendigvis er det beste for var butikk.

4. Jeg faler en forpliktelse ovenfor kjeden.

5. Jeg er stolt av  jobbe i en kjede som Inventum.

Korpsand:

Korpsand males ved & se pa om det finnes en fellesskapsfalelse blant de ansatte og om fokus
pa teamarbeid er en viktig del av hverdagen. Vi har dermed spurt disse spgrsmalene:
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1. Fokus pé teamarbeid er en viktig del av véart daglige arbeide.

2. Ajobbe i denne kjeden er som & veere en del av en stor famiie.

3. VAr kjede har en felesskapsfalelse rundt arbeidet og vér profiering.

Foretakets resultaer

Foretakets resultater males gjennom 3 spgrsmal som omhandler lgnnsombhet.

1. Foregaende ar gjorde var butikk det sterkt rent lannsomhetsmessig.

2. Sammenlignet med vére konkurrenter hadde vi et godt ar i fior.

3. 12011 gjorde var butikk det bedre enn giennomsnitet i kieden.

3.5.4 Eksterne variabler
Omgivelser

Omgivelser er de eksterne pavirkninger bedriften star ovenfogi@Iser regnes for & vaere
en viktig faktor for variasjon i en bedrifts lasomhet. Begrepet males gjennom variablene
markedsturbulens og konkurranseintensitet.

Markedsturbulens:

Markedsturbulens males ved a se pa om kundenes sammensetning har en tendens til & endres
over tid, og fglgende sparsmal ble stilt for a fa innsiktiede

1. Vare kunder ser ut til & lete etter nye produkter hele tiden.

2. Viser en gkt ettersparsel etter vére produkter og tienester fra kunder som aldri har handlet av oss far.

3. Nye kunder ser ut til & ha andre produktrelaterte behov enn vare navaerende kunder.

Konkurranseintensitet:

Konkurranseintensitet handler om andre bedrifter pa markedet som er med i konkurransen om
de samme kundene som Inventum. Spgrsmalene er listet opp under, og handler i hovedsak om
oppfarsel, ressurser og muligheten for kon&ater til & differensiere seg.

1. Konkurransen i var bransje er gdeleggende for var kiede.

2. Det en konkurrent i markedet kan tiby, kan en annen lett kopiere i var bransje.

3. Vare konkurrenter oppfattes som relativt sterke.

Medlemskap i kjeden
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Medlemskap i kjeden viser til de felles aktiviteter butikkene kan delta pa, samt de fordelene
butikkene kan dra nytte av ved a veere del av en kigelgrepet males gjennom variablene
kiedesamarbeid, mkedsfgring og web. Sparsmalene som er stilt er utviklet i samarbeid med

oppdragsgiver.

Kjedesamarbeid:

1. Medlemskap i Inventum AS er ngdvendig og posittivt for var butikk.

2. Felles kompetansebygging i kjeden er viktig for var butikk.

3. Medlemskap i kjeden har styrket var konkurranseevne.

4. Kjedens leverandgrer gjgr en god jobb for var butikk.

Markedsfaring:

1. Vihar god nytte av titakene kjedekontoret gjennomigrer.

2. 1 mgte med kunden benytter jeg meg i stor grad av de markedsfaringstitakene kjedekontoret tibyr.

3. Jeg har ofte tenkt at det er behov for andre titak.

Web:

1. Mange kunder har fatt kiennskap ti oss giennom web-sidene vare.

2. Nar jeg mater kunden personiig refererer jeg ofte ti nettsiden.

3. Vare nettsider fungerer optimatt for var informasjonsspredning.

3.6 Vurdering av datagrunnlaget
For & male kvaliteten pa datamaterialet som er hentet inn via spgrreundersgkelsen, brukes

malene validitet og reliabilitei/aliditet og reliabilitet er mal som kan fortelle oss hvor god
var undersgkelse e¢Noe forenklet sagt star begrepet validitet for gyldighet eller relevans,
mens reliabilitet betyr palitelighet, og henspiller pa hvor eldie selve de tekniske
malingene er$Stene 2003,s.94Vi vil nedenfor vise til de ulike validitetog

reliabilitetsbegrepene.
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3.6.1 Reliabilitet
Det er naturlig & starte med reliabiliteten i og med at reliabilitet er en forutsetning for hay

validitet. «Relidilitet pa et overordnet niva handler om i hvilken grad man kan stole pa at
resultatene er paliteligg&ripsrud, Olsson et.a2010,s.52 Her males altsa undersgkelsens
palitelighet og ngyaktighet. Stene (2003) legger til at hay reliabilitet betyr at uavhengige
malinger skal gi tilngermet identisk resultat. Det vil si at hvis vi tester samme spgrreskjema pa
samme responderiefe ganger, skal resultatene bli tilnaermet like ved alle utsendelsene. Dette
fikk vi ufrivillig testet under var utsending. | og med at vi rangerte svaralternativene i feil
rekkefglge, og dermed sendte ut sparreundersgkelsen to ganger, svarte en rgsgonden
spgrreskjema to ganger. Her oppdaget vi at respondenten oppga sveert ulike svar under enkelte
variabler. Dette viser en indikasjon pa at spgrreskjemaet kan gi mer eller mindre palitelige
svar, avhengig av hvem svarene kommer fra. Dette kaller Grig8tssihn og Silkoset (2010)
tilfeldige feil. En undersgkelse vil alltid inneholde tilfeldige feil, men de ma vaere minst mulig
for at undersgkelsen skal veere reliabel. Utover eksempelet ovenfor har vi lite grunnlag for a si
hvor store de tilfeldige feileneviar undersgkelse er, i og med at ingen «tetstst» er utfart

pa vartutvalg Narvi maler begrepet markedsorientering, kan det vaere mange faktorer som
influerer p& hva en respondent svarer, blant annet stilling og hvilken butikk medlemmene
tilhgrer. Dete og feilkildersom er beskrevet i kapittel 3k&n veere med dgegrense

reliabiliteten i var undersgkelse. Reliabilitet er en viktig faktor rett og slett fordi man har
vanskeligheter med a trekke analytiske konklusjoner ut av materiale som ikke digpalite

| kapittel 4 kommer vi tilbake til eksakte mal pa undersgkelsens reliabilitet, malt gjennom
Cronbachdés Al pha.

3.6.2 Validitet
Validitet handler altsa om gyldighet eller relevans, og defineres bwor godt man maler

det som man har til hensikt a le&(Gripsrud, Olsson et al. 2010 ,s)5Bled andre ord males
undersgkelsens gyldighet, slik at vi ikke maler noe ammetlet som faktisk var hensikten.
Validitet dreier seg om gyldigheten av datamaterialet for den enkeliteprstillingen som
fremstilles Granmo, Sigmund, 2004 Kap12). Validiteten vil dermed veere hgy hvis
datainnsamlingen fremskaffer data som er av rele¥ar problemstillingen. Det vil si at det

er mulig & ha lav validitet selv om undersgkelsen har hgy reliabilitet, men ikke hgy validitet
hvis oppgaven har lav reliabilitet. Vi kan med andre ord ikke hevde at en undersgkelse har

hay validitet, hvis dataenikke er til & stole pa.
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Farst vil vi se pa validitet pa et overordnet niva, gjennom a se pa intern og ekstern validitet.
Videre vil vi ga litt naermere inn pa begrepet validitet ved a se pa gyldigheten til de
maleinstrumentene vi bruker. Da ma vi se pdreeskjemaet vi har laget og vurdere om vi

maler det vi faktisk vil male, eller om vi har malt noe annet enn hva som i utgangspunktet var
hensikten. Da males validitet pa maleniva gjennom a se pa innholdsvaliditet,

overflaevaliditet, begrepsvaliditet agjatistisk konklusjonsvaliditet.

3.6.2.1 Intern validitet
Gripsrud, Olsson og Silkoset (2010) viser til intern validiteholdbarheten bak resultatene,

altsd om kausaliteten i darsgkelsen holder mabet vil si nar vii var undersgkelse pastar at
kjedekontoret, dynamikken mellom medlemmer og organisasjonssystemer pavirker kjedens
markedsorientering, ma vi veere sikre pa at det faktisk er disse som er arsaken til kjiedens
markedsorientering og at det ikke kommer av forhold som er utelatt i var modelyyrideger

pa dette vil vi komme tilbake tilregresjonskapitteletUndersgkelsen er, som nevnt tidligere,
basert pa et deskriptivt design. Dette gjar at det kan veere vanskelig & si om X pavirker Y,
eller motsatt. Det vil si at vi har lite grunnlag fori@asmarkelsorientering kun blir pavirket

av de variablene vi har med i var modell, eller om det kan tilskrives faktorer som ligger
utenfor modellen. P& den annen side er modellen undersgkelsen er basert pa bade etablert og
anerkjent, og det er dannet enighet i det faglige miljget om at modellen er god. Det vil si at
man kan si at X henger sammen med Y uten kausalt design. Vi kan dermed hevde at det

forekommer en viss grad av internvaliditet i denne undersgkelsen.

3.6.2.2 Ekstern validitet
Ekstern validiet handler om i hvilken grad vi kan overfgre vare resultater til lignende

situasjonerPa bakgrunn av varesortiment og bransje kan man pasta at en viss form for
generalisering forekommer i denne undersgkelsen. Det som derimot taler i mot det, er at
Invenumkjeden i hovedsak opererer i et marked med andre bedrifter som kunde og
sluttbruker At kjeden er en B2Bedrift kan gjgre resultatene unike for undersgkelsen. Men
generelt sett er ikke forskjellene stagrre enn at sammenhenger som pavegsa vil veee

relevante i lignende situasjoner.
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3.6.2.3 Innholdsvaliditet
«Innholdsvaliditet gjelder i hvilken utstrekning den malemetoden vi benytter, dekker hele det

teoretiske domenet&ripsrud, Olsson et al. 2010,s.308ar vi i undersgkelsen maler
markedsorientering er det mange uavhengige variabler som skal hjelpe oss medeénngle
variabelenHar vi fatt med alle de uavhgige variablene, med tilsvarende spgrsmal som

dekker hele det teoretiske begrepet, kan vi pasta at vi har en hgy grad av innholdsvaliditet.

Var undersgkelse bygger i stor grad pa Kohli og Jaworskis undersgkelse fra 1990. Variablene
er dermed delvis hertéra en modell som er testet tidligere, noe som indikerer god
innholdsvaliditet pa undersgkelsen. Variablene er tilpasset var oppgave og vart formal ved at
noen variabler er lagt til for & tilpasse modellen til kjededrift. Spgrsmalene Kohli og Jaworski
bruker i sin undersgkelse for & male begrepet markedsorientering er betraktelig mer
omfattende enn i var undersgkelse. Vi har kuttet ned tite sparsmal pdsegrep, noe som

kan svekke innbldsvaliditeten i denne undersgkels8pgrsmal som kan forklaet begrep

kan dermed falle utenfor var modell. Et eksempel pa detteiksnunder variabelen

spredning hvor vi kuttet spgrsmal som omhandlet uformell spredning av informasjon. Kohli

og Jaworski (1990) beskriver i sin artikkel viktigheten av uformélbjwirksomhet som et

nyttig redskap i arbeidet med & sikre at de ansatte er lydhgre ovenfor kundene og deres behov.
Dette kan vise et eksempel [péordan utedting av spgrsmal kan vaere medsvgkke
innholdsvaliditeten i undersgkelsénnholdsvaliditetervil likevel veere god sett ut ifra et

empirisk standpunkt, grunnet at modellen er testet tidligere.

3.6.2.4 Overflatevaliditet
Et annet mal pa validitet er det som blir kalt overflatevaliditet, gottrykker hva malene ser

ut til & male subjektivt$Gripsrud, Olsson et al. 2010,s.10¥i maler dermed i hvilken grad

andre mennesker er enige i at de spgrsmalene vi gtilliar hvert begrep faktisk maler det vi

er ute etter & male pa en god mate. | var undersgkelse, har vi som nevnt ovenfor, benyttet oss
av en anerkjent modell som tidligere er testet. Med bakgrunn i dette kan vi argumentere for at
de malingene vi har valgundersgkelsen er som Gripsrud, Olsson og Silkoset (2010)

beskriver som «innlysende riktig», slik at alle vil vaere enig i at vi maler det vi er ute etter &
male pa en god mate. | tillegg har oppdragsgiver sett gjennom spgrsmal og begreper i
modellen. Medakgrunn i den inngdende kunnskapen han sitter med om kjeden, samt hans
oppfattelse av problemomradet i kjedkankluderer vi med at overflatevaliditeten er ivaretatt

pa en tilfredsstillende mate i undersgkelsen.
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3.6.2.5 Statistisk konklusjonsvaliditet
Statistisk konklusjonsvaliditet handler rett og slett om vi har statistisk grunnlag for a si noe

om de slutningene vi gjgEt viktig element her vil for eksempel veere den reliabilitet vi
kommer frem til ved m-ling avnsdirogsa dpiecceh 6 s
rolle nar det gjelder denne type validitee ansattesom av forskjellige grunner velger a ikke
svare pa undersgkelsen, kunne gitt andre verdier enn det som dfguhasalysene som

giennomfgres i kapittel 4 forutsettes det for g\at variablene er normalfordelt
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4.0 Dataanalyse
| dette kapittelet vil resultatene fra undersgkelsen presenteres i henhold til det valgte design

og metodene som ble presentert i kapittel 3. Far vi kan ga i gang med selve analysea ma vi
pa hvilke analyseteknikker vi kan bruke i henhold til valgt metode. Det vil ogsa veere en
oppsummering av den innsamlede dataen, samt se pa datarensingen som er gjort i etterkant.
Deretter presenteres analysematerialet. Her presenteres begrepenétetetialkriptiv

statistikk, korrelasjon mellom begreper, regresjon og hypotesetest.

4.1 Analyseteknikker
Det finnes en rekke ulike analyseteknikker som kan brukes ved en slik undersgkelse,

avhengig av hvilket maleniva vi bruker, samrtlke svar vi gsker a fa ut av undersgkelsen
(Gripsrud, Olsson et al. 2010

Sparreundersgkelsen males pa ordinalrswén i utgangspunktet vil si at kun median,
variasjonsbredde og kvartilbredde kan males pa en enkelt variabel, mens rangkorrelasjon kan
males ved & se pad sammenheng mellom varigBlgpsrud, Olssomt al. 201). Nar vi

benytter tallverdiene fra syv til en pa de enkelte svaralternativene for & beragrenblet
giennomsnitt, forutsetter vi imidlertid at det er samme intervallet mellom hvert svaralternativ.
Ved a benytte en slik tilneerming kan érched anta at dataene vare er pa intervallniva

(Gripsrud, Olsson et al. 20)L0/ed & tillegge intervallniva kan vi i tillegg se pa varians og
standardavik pa en enkelt variabel, og kovarians og korrelasjon nar vi skal se pa
sammenhengen mellom variab{@ripsrud, Olsson et al. 20LGripsrud, Olsso og Silkoset

(2010) papeker at man neppe kan gjgre store feil ved en slik tilneerming, men at man ma veere

klar over at det her finnes en feilkilde.

Ut i fra de analyseteknikkene vi gnsket & bruke i var analyse, ble vi ngdt til & «presse» dataene
slik at intervallniva kan brukes som maleskala. | analysen vil vi blant annet male reliabilitet

ved hjelp av Cronbachodés Al pha, noe som kreve
hgyereg(Gripsrud, Olsson et al. 2010

| analysen vil vi dermed begynne med & male reliabiliteten til hver enkelt variabel gjennom
Cronbachdés Al pha. Ved - forutsette intervall
giennomsnitt, ne som vil vise sentraltendensene i var populasjon. Deretter vil vi male

korrelasjon, som er et mal pa lineaer samvariasjon mellom variabler. Vi vil dermed finne ut
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om det er en sterk sammenheng mellom de uavhengige variablene vi intenderer & male, for
eksenpel sammenhengen mellom kjedekontorets vektlegging og kjedens belgnningssystemer.
Til slutt vil vi se pa regresjon som benyttes for & studere sammenhengen mellom en eller flere
uavhengige variabler opp mot avhengige. Regresjonen vil ogsa danne grufomlagie
hypotesetestingemette vil vi komme tilbake til senere i kapittelet, men farst ma vi ga

giennom dataene som er hentet inn.

4.2 Oppsummering av innsamlet data fra spgrreskjema
Etter flere runder med purring endte spgrreundersgkelsen opp mespens pa 60 av 177

utsendte. Av de 177 utsendte var 4 utilgjengelige, enten pa grunn av feil mailadresse eller at
deikke lenger var ansatkjeden. Vi valgte derfor & se bort ifra disse, og endte opp med et
utvalg pa 173. Svarprosenten for spgarreskjdigger dermed pa 34,6 %, noe Gripsrud,

Olsson og Silkoset (2010) regner som relativt bra. Undersgkelsen gjelder et tema som
respondentene bgr veere spesielt opptatt av, dermed forventet vi en svarprosent som la

neermere 50%. Dette gir en ikkesponsfeil g 65,32 %, et tall vi mener er hgyt i vart tilfelle.

Antall svar

34,68 % Valid

Missing
65,32%

Figurd

Diagrammet viser en oversikt over antall svar i forhold til utvalget vi har spurt i
undersgkelsen. Ettersom svarprosenten ligger pa neermere 35% haper vi dette kan gi en
indikasjon pa forholdet mellom fokus pa markedsorientering og lgnnsomhet i kpeaein

hvilke effekter markedsorientering ser ut til & ha pa kjedens medlemmer.
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Undersgkelsen er foretatt som en totalundersgkelse pa alle ansatte i Inventumkjeden. Det vil
si alle medlemmene som er tilknyttet kjeden ble spurt, samt alle ansatte hos hvert av
medlemmene. For & skille pa bade stilling og butikk ble to dummyvariable lagt til i

begynnelsen av spgrreskjema.

Farste dummyvariabel ba respondenten oppgi butikkighgt. Diagrammet fremvist under

viser i alt 19 kategorier av medlemmer, hvor 5 av kategoriene har unnlatt & svare. Diagrammet
viser en stor spredning i antall respondenter i hver kategori. Dette har en naturlig forklaring,
da det er stor variasjon pa mmange somreansatt i hver butikk. | Fgrde jobber det for

eksempel kun 2nsatte og da er det en naturlig forklaring pa hvorfor responsen er sapass lav

10
o I
-
= 5 1
=
(=]
[=]
]
2]
A [ [ ] | NPT
2z 5 ¥ € =z ¢ 5 5 5 ¥ E ¥ 2 B B F ¥ 2
w & 27 = £ 4 = @44 = 5 5 T = = = 8 =Z Z 3z
= g z 5 = = E 2 E = g E g B =2
El m 2 e = =Z2 = = 5 Z =T =
5 b E] g = & - = = =
= = =2 2 =
E] =
= = 2
W L o
=4 8 =
g
Figur5

44



Stilling

Den andre dummyvariabelen ba
respondenten fylle ut stilling ut fra
fire kategorie; administrasjon,

ledelse/eier, teknisk/monter og salg.

)
(=]
1

Disse var besimt pa forhand og

Frequency

utarbeidet samarbeid med
oppdragsgiver. Histogrammet under
viser en fordeling p&enholdsvis 4,
17, 13 og 26 under de fire

) T T T
Administrasjon Ledeise/eier Teknisk/monter Salg

kategoriene. Vi kan se at det er et .
Figur6

flertall av salgspersonell og i mindre

grad administrasjon som har svart. $fik ujevn fordeling har ogsa en naturlig forklaring i og
med at det er ansatt et flertall av salgspersonell i kieden. Mange av utsalgsstedene har ogsa
ansatte som innehar flere uligasvarsomrader, og dermed velger den kategorien som passer
best. Det vil si at flere respondenter

kan passe inn under flere kategorier.

4.3 Datarensing
Far selve analysen av den innsamlede dataen kan beggretaene sjekkes for eventuelle

feilkodinger, saere verdr eller missing valueseilkodinger gar ut pa at det i datasettet er
kodet verdier som er ulogiske. Vi gikk ngye gjennom datasettet og fant ingen slike i vart

materiale.

4.3.1 Seere verdier
Vi gikk gjennom datasettet for & sjekke om maidetiinneholdt det som pa fagspraket kalles

seere verdieSeere verdier er observasjoner som er ekstreme i den forstand at de avviker
betydelig fra det som er typisk&ripsrud, Olsson et al. 2010, s.)5BEksempelvis fant vi

under begrepet implementering at 3.3 % av respondentene svarte svaert enig/enig pa spgrsmal
nr. 2om kundens klager faller for dgveeg mens majoriéten av observasjonene var a finne

pa motsattisle av skalaen. | vedlegg nrligger en oversikt over flere slike verdier som

avviket betydelig fra det som er typisk. Vi har valgt a ikke gjgre noe med disse verdiene i var
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analyse, men det er viktig ifgl@eripsrud, Olsson og Silkoset (2010) a veere klar over hvilke
uheldige effekter szere verdier kan ha pa resultatet.

4.3.2 Missing values
Til slutt gikk vi gjennom datamaterialet for & sjekke for eventuelle missing valiissing

values er variabler somkk har fatt tilordnet noen tallverd{&ripsrud, Olsson et al. 2010,

s.156. Datamaterialet fra sparreskjemaene vistengssing value pa totalt 1,29 %, hvor
respondentene rett og slett unnlot & svare pa enkelte spgrsmal. Vi valgte derfor a falge
Gripsrud, Olsson og Silkoset (2010) sin lgsning om a sette inn en ngytral verdi. Dette
innebeerer at en ngytral verdi settesfr@mfor den manglende verdien respondenten av ulike
arsaker ikke hasatt inn Denne verdien kan for eksempel vaere gjennomsnittet beregnet ut

ifra de observasjonene man har fra andre respondenter. A bruke gjennomsnitt som erstatning
for manglede observgener kan veere en feilkilde, noe som er viktig & vaere klar over nar

beregningene starter.

4.4 Reliabilitet - Cronbach’s Alpha
Vi vil nd beregne reliabiliteten til de variablene vi har inkludert i var modEih

tommelfingerregesom brukes, er at Crontta's Apha skal veere stgrre enn 0,7, men ikke for
neer 1 dersom et multippelt mal skaregnes for a veere reliabe{Gripsrud, Olsson et al.
2010,s.17% Vi har valgt a senke kravet noe, og velger a jobbe med et krav pa 0,6 slik at sa
mange variabler som mulig kan bikluderti analysenA senke kravet vil vaere en
begrensning i oppgaven, i og med at vi senker kravetnildene skaveere reliableDette er
derfor noe vi ma veere klar over i de videre analysenaly&an av totalt 19 variableiste til

12 reliable og 7 ikkeeliable under forutsetningen om et krav pa 0.6.

Variablene under begrepet rkadsorientering ga ©rn b a dphadverdiea pa henholdsvis

-0.259, 0.246, 0.076 o©.378 under innhenting, spredning, respons og implementering av
informasjon. Dette viser at malene vi har brukt under markedsorientering er svaeiglite.re

Analysen av variabelen sprdg viste at ved a fierndetspgrsméatsom har hgyedilpha

(spgrsmal3) kunne vi Bke r el i abAlpha gke tadillD.666esomm a kt e |
vil tilfredsstille kravettiile | i abi | i t et plpharBdleépépgGmasombrélerh 6 s A
sanme begrep, slik at vi kan leggpgrsmalensammerog operere med en samlet verdi i

analysen. | ogned at markedsorienterimged tilhgrende variabler &stet far, kan vi anse

dette som et formativt maDette ble ogsa papekt tidligere i oppgaveat vil si at det ikke er
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et krav om aAlphaene ma veere reliabldlle variablene under hele begrepet
markedsorientering er derfor lagt sammen til et samlet begrep i den videre analysen. Ved en
slik tilneerming kan vi male hele markedsorienteringsbegrepettithecende variabler opp

mot devariablene vi intenderer & male.

Analysen av variablene under forlgpere av markedsorientering ga forholdsvis akseptable
Cronbachdés Al pha verdier, hvor vektlegging,
belanning fkk verdier pa henholdsvis 0.781, 0.899, 0.683, 0.848 og 0.673. Alle disse
verdiene blir ansett som akseptable under forutsetningen med et krav pa 0.6, og vil derfor bli
tatt med i de videre analysene. Under variablene risiko og konflikt fikk vi derimdievesom

l& under vart krav til reliabilitet, med verdier pa henholdsvis 0.178 og 0.478. Disse variablene
ga ingen mulighet for & gke reliabiliteten pa noen mate, og vi besluttet derfot arlkedt
spgrsmal representere hele begrepet. Forutsetningéatipa grunnlag av hvilke spgrsmal

som ga den laveste samvariasjonen i forhold til de andre begrepene, samt det spgrsmalet vi
mener dekker begrepet best. Spgrama under risiko, og spgrsmal nr. 3 under konflikt

kom best ut, og ble derfor de sparéen& som representerer disse begrepene under den videre

analysen.

Analysen av de eksterne variablene under konsekvenser for markedsorientering viste at to
variabler, konkurranseintensitet og markedsturbulens, hadde samme tendenseryrgom
ovenfor.Cronechés Al pha viste 0.222 ptenkelur bul ens o
spgrsmal vil dermed representere hele begrepet ogsa ved disse to variablene. Ut ifra samme
grunnlag som beskrevet ovenfor ble spagrsmal nr. 3 under turbulens, og spgrsmal nr.3 under
intensitet valgt som spgrsmal til & representere hele begrepet. Under variabelen

mar kedsf Bring, viste den samlede Cronbachos
3 under denne variabelen, gkte verdien til et sveert reliabelt mal pa 0.814.

4.5 Deskriptiv statistikk
| dette avsnittet vil vi vise til en generell fremvisning av statistikkl@vinnsamlede

datagrunnlaget, samt en fremvisning av markedsorientering opp mot hver enkelt butikk.
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4.5.1 Histogram
For a studere blant annet spredning i sepsentraltendenser i populasjonen, har vi valgt a

fremstille modellens begreper med tilhgrende spgrsmal i et histogram. Her vil vi se pa
standardavvik som er et mal pa spredning, samt mean som er gjennomsnittsberegninger for
populasjonen Histogrammene goresentert vedlegg nummeb. Som sagt tidligere tilsvarer

alternativet sveert enig verdien 1, mens sveert uenig tilsvarer verdien 7.

Problemstillingen ser pa markedsorientering som en prosess hvor innhenting, spredning,
respons og implementering er hovkiildtetene. Det kan derfor vaere av interesse a se pa
sentraltendensen pa disse variablene. Det merkes en jevn fordeling mellom de fire nevnte
variablene, liggende pa midtre del av skalaen. Innhenting og respons kommer best ut med
gjennomsnitt pa 3.42 og6l, liggende rett over spredning og implementering med verdier pa
4.73 og 4.62. | kapittel 4.3.1 har vi papekt viktigheten av & veere klar over szere verdier i de
videre beregningene. Under informasjonsinnhenting kan vi se at kun 3 personer har svart pa
nede del av skalaen (delvis uenig, uenig og sveert uenig), og kan dermed gi et misvisende
bilde av virkeligheten. Vi kan dermed anta at kjedens ansatte har en bedre oppfatning av

innhentingen av informasjon i kjedesmn hva tallene tilsier.

| tillegg viserhistogrammet for variabelen spredning et hgyt standardavvik, noe som indikerer
stor spredning i svaDette kan vise til forskjellige rutiner pa spredning hos de forskjellige

medlemmene, men dette haiikke grunnlag for & si noe naermere om.

Av de resteende variablene er det kommunikasjon, engasjement og kjedesamarbeid som
skiller seg ut. Disse viser sentraltendemseliom 2 og 3pg ligger dermed pa avre del av

skalaen, mens sentralisering skiller seg ut pa nedre del av skalaen med verdi p& 5.42.

4.5.2 Markedsorientering og resultat mot butikk
Hele denne undersgkelsen handler om markedsorientering som en prosess hvor innhenting,

spredning, respons og implementering er hovedaktivitetene. Det kan derfor veere av interesse
a se pa svarene i spgrreskjesnan omhandler alle variabler under begrepet

markedsorientering opp mot hver enkelt butikk.
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Figur 7viseren relativt jevn fordeling, hvor ingen butikker skiller seg ut verken i den ene

eller andre retningen.

De fleste udersgkelser gjort pdarkedsorientering viser til hvilken effekt markedsaktiviteter
har pa lennsomheteXi vil komme tilbake til eksakte beregninger pa dette senere, men det

kanvaere av interesse a se pa denne sammenhengen basentgp@ fra kjedens miemmer.
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Som histogrammene viser kan det ikke finnes noen konkret sammenheng mellom at de

butikkene som scorer bra pa markedsorientering, ogsa scorer bra nar det gjelder resultat.

4.6 Korrelasjon
Korrelasjon maler hvorviddet er en sammenheng eller ikke mellom to eller flere variabler.

Den videre analysen vil ga naermere inn pa korrelasjons&iegftien til hver av variablene.
Denne uttrykker bade hvor sterk en observert sammenheng er, og hvordan to variabler
samvarierer red hverandréSvartdal 2009,s.207Vi vil observere om en slik sterk
samvariasjon forekommer blant vare forklaringsvariabler. Hvis en slik sterk sammenheng
forekommer, kalles dette multikollinearitet, og kan ifalge &nijl, Olsson og Silkoset (2010)
gjgre det umulig & estimere regresjonsparameterne. Nedenfor er korrelasjonstabellen

presentert med alle variabler i modellen satt opp mot hverabdmme ligger ogsa vedlagt i

vedlegg nr. 6.
Correlations
VektIeggiﬂRisiko Konflikt{Kommunikas Formaliser| Sentraliser{ Belanning Markedsorit Engasjem{ Korpsd Intensit{ Turbuld Samarb MarkedsfatWeb [Resuls
Vektlegging 1
Risiko 291
Konflkt 148 -.003 1
Kommunikasjon .497%*| 122 411%* 1
Formalsering -174 -197 -158 -079 1
Sentralisering 021 2164 -233  -.258* -07 1
Belgnning 089 .00§ .095 2157 -021 159 1
Markedsorientq 385 |.347%*| 012 A3 -.248Y 153 170 1

Engasiement | .620%*| 111 159 597 -084 -266% -.081 .246¥ 1
Korpséand 608" 209 325 654 -221 - .300%  -179 392|754 1

Intensitet 119 -057 110 -003 033 2107  -03f -080  -194 -169 1

Turbulens -098 -088 .034 -.080 .008 J41 241 e -083 -129 068 1

Samarbeid b4 -061 .18 .62 1700 2497 -.008 2207 6577|589 030 -.085 1

Markedsfaring] .601**) -006 .301%]  .605"* 160 -270% 062 QAT 6407|558 004 .00§ .820* 1

Web A127+| 054 109 2307 - 305% -074 047 396v| 2787|373 077 158 413%™ 448 1
Resuttat 0 141 130 -049 021 -045 228 191 -009 113 -009 .179 .06 -044 062 1

***_Korrelasjon signifikant p & 0.01 level
**_Korrelasjon signifikant pa 0.05 level
*. Korrelasjon signifikant 0.1 level

Tabelll

Av tabellen presentert over er det noen tall som skiller seg ut fra resten. For eksempel kan en

se at vektlegging korrelerer falisvis sterkt med bade engasjement, korpsand, samarbeid og
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markedsfagring med korrelasjonskoeffisienér0.620, 0.608, 0.641 og 0.601.
Korrelasjonskoeffisienter som ligger over 0.5 indikerer ifglge Gripsrud, Olsson og Silkoset
(2010) en relativt sterk samenheng, men at det ikke er opplagt at det vil forarsake
problematisk kollinearitet. Samme tendenser kan vi se pa kommunikasjon mot korpsand,
samarbeid og markedsfaring, med korrelasjonskoeffisienter pa 0.654, 0.622 od®665.
variablene med tilhgrele hgye korrelasjonskoeffisienter vil ikke skape noen problemer i vare
analyserGrunnen til dette er at de ikke benyttes som uavhengige variabler samtidig i

regresjonen.

Ser vi derimot p@&rganisasjorengasjement mot korpsand kigdesamarbeid mot
markedfaring finner vi korrelasjonskoeffisienter pa henholdsvis 0.754 og 0.820.\iszite

en meget sterk korrelasjoRorholdet mellom organisasjonsengasjement og korpsand er
ubetydelig, da begge disse kun benyttes som avhengig variabel ved regresjonen. Men
kjedesamarbeid mot markedsfarken i motsetning til overnevnte diskusjon gi problematisk
multikollinearitet.Dette ble testetriegresjonen ved a fierne en av de nevnte variabler for a
sjekke om det gjorde store utslag pa resultatene som kom frem. dagiasjvar minimale og
det ble besluttet & beholde begge variablene.

4.7 Regresjonsanalyse
| dette delkapittelet vil resultatene fra regresjonsanalysen preseReseiatendra denne

analysen danngrunnlaget fohypotesetestene som kommer i nestettepGripsrud,

Olsson og Silkoset (2010) skriver at vi aldri kan bevise noen arsakssammenheng med
regresjonsanalyse, bare teste om mulige sammenhenger er signifikant forskjellig fra null
(Gripsrud, Olsson et al. 20L(Regresjonsanalysen er en avansert analysemetode, og ved
hjelp av den vil vi kunne beskrive forklaringsgraden til var modell. Det vil bli gjiennomfart
totalt 5 regresjoner. Dette fordi melten vi har tatt for oss er s& omfattende at det kridees
regesjoner for & se alle sammenhengdamnalysen falger modellens oppbygning, og det
henvises til kapittel 2.5 hvor modellen blir presentert om det trengs en repetisjon av denne.

For hver regrsjonvil det bli presentert to tabeller. Den ene tabellen tar for seg delmodellens
forklaringsgrad og signifikansniva, mens den andre tabellen presenterer alle malte variablers
koeffisienter.Nar delmodell brukes i dette kapittelet menes de variablenesaomlt

sammen mot den avhengige variabelamalysen benyttest 90% konfidensintervall.
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4.7.1 Regresjon mot avhengig variabel markedsorientering

Model R Square F Sig.

1 .264 2.662 .020°

Coefficients?

Standardized
Unstandardized Coefficients Coefficients
Model B Std. Error Beta t Sig.

1 (Constant) 2.857 683 4.184 .000
Vektlegging 173 .086 .293 2.014 .049
risiko3 .148 .081 .233 1.827 .073
konfl3 -.032 .074 -.060 -.435 .666
Kommunikasjon .006 .095 .011 .067 .947
Formalisering -.093 .076 -.153 -1.230 224
Sentralisering .027 .067 .052 .395 .694
Belgnning .075 .069 .139 1.098 277

a. Dependent Variable: Markedsorientering

Tabell2

Som nevnt tidligere gnsker vi & se de uavhengige variablene til vewatranodell sin effekt

pa den avhengige variabelen markedsorientering.

Av tabell2 kan man lese at’Rrerdien, forklaringskraften, er .264. Det vil si at variasjonen i
markedsorientering kun forklares med 26,4 % av vare uavhengige variabler. Dett betyr
nesten 75 % av variasjonen nar det gjelder markedsorientering kan forklares med variable vi
ikke har inkludert i modellen.-Eesten viser at modellen er statistisk signifikant med et
signifikansniva pa .020 ¢kerdi lik 2.662). Det som derimot bgr neaer at kun to av sju
variabler som ble malt opp mot markedsorientering har et godigamifikansniva, malt etter
vartkrav pa90 %konfidensintervall Disse er vektlegging og risikoaversjon, med
signifikansnivaer pa henholdsvis .049 og .073. Begge diggablene harer til under begrepet

kjedekontoret.
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4.7.2 Regresjon mot avhengig variabel ansatte
| tillegg til & male uavhengige variablers pavirkning pa markedsorientering, gnsker vi & male

markedsorienterings effekt pa de ansatte. Ansatte er deltoppriabler
organisasjonsengasjement og korpsand. Dette gjar at det kjares en regresjon mot hver av de to
variablenefor & se sammenhengen. Delmodellens uavhengige variabler vil dermed besta av

alle venstresidevariablene, samt variabelen markedsenmiiegt

4.7.2.1 Organisasjonsengasjement

Model R Square F Sig.

2 543 7.577 .000%

Coefficients?®

Standardized
Unstandardized Coefficients Coefficients
Model B Std. Error Beta t Sig.

2 (Constant) 1.619 971 1.668 101
Vektlegging 405 110 444 3.699 .001
risiko3 -.017 .103 -.017 -.166 .868
konfl3 -.084 .091 -.101 -.921 .361
Kommunikasjon .323 117 .350 2.755 .008
Formalisering .003 .095 .003 .028 .978
Sentralisering -.167 .083 -.210 -2.013 .049
Belgnning -.029 .085 -.034 -.334 .740
Markedsorientering 113 171 .073 .660 512

a. Dependent Variable: Engasjement

Tabell3

Av tabell 3 kan man se at modellens forklaringskraft er relativt hgy med en verdi pa 54,3 %.
Dette vil altsa si at med var modell karan forklare mer enn halvparten av den variasjon som
forekommer i de ansattes organisasjonsengasjement. ModellessrEgnes som statistisk
signifikant, med et signifikansniva pa .000. I tillegg evefdien hgy med 7.577. Det kan
nevnes at kun 3 av\@riabler faller innenfor vare krav til signifikansniva, éetimtales

naermere i kapittel 4.8m hypotesetesting.
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4.7.2.2 Korpsand

Model R Square F Sig.

3 .669 12.894 .000°

Coefficients?®

Standardized
Unstandardized Coefficients Coefficients
Model B Std. Error Beta t Sig.

1 (Constant) .559 1.150 .486 .629
Vektlegging 432 .130 .340 3.325 .002
risiko3 .057 122 .042 471 .640
konfl3 .107 .108 .092 .992 .326
Kommunikasjon 401 .139 .312 2.888 .006
Formalisering -.097 112 -.074 -.863 .392
Sentralisering -.265 .098 -.239 -2.693 .010
Belgnning -.205 101 -.175 -2.028 .048
Markedsorientering .539 .202 .250 2.668 .010

a. Dependent Variable: Korpsand

Tabell4

Ogsa nar det gjelder de ansattes korpsand, ferktlanne modellen enostdel av
variasjonenTabelle ovenforviser en B-verdi p& .669, noe som betyr en forklaringskraft p&
66,9 %. Den resterende tredjedelen forklaringskraft ligger hos variabler som ikke er inkludert
i denne modellen. Med et signifiksniva pa .000 og en hgyverdiregnes modellen for &

veere statistisk signifikant og tilneermet 100 % sannsynlig. | denne modellen oppgis 5 av 8

variabler & veere innenfor kravene til signifikansniva.

4.7.3 Regresjon mot avhengig variabel foretakets resultat
Det siste som ble gjort var & male de uavhengige variablenes pavirkning pa foretakets

resultaterDe uavhengige variablene som ble inkludert her var alle venstresidevariablene,
markedsorientering, omgivelser og medlemskap i kjeden, men i to forgkjetimodeller.

Grunnen til at testen deles i to er fordi omgivelser og medlemskap regnes som to eksterne
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uavhengige variablarten direkte tilknytning til markedsorientering, msymkan bidra til &

pavirkei en positiv eller negativ retning

4.7.3.1 Makedsorientering mot foretakets resultat
Ved regresjon mot resultat inkluderes venstresidevariablene og markedsorientering. Tallene

kan leses avtabellen under

Model R Square F Sig.
4 134 .983 .460°
Coefficients®
Standardized
Unstandardized Coefficients Coefficients
Model B Std. Error Beta t Sig.
1 (Constant) .835 1.596 .524 .603
Vektlegging .056 .180 .052 .313 .755
risiko3 .169 .169 144 .999 .323
konfl3 .165 .150 .165 1.099 277
Kommunikasjon -.197 .193 -.179 -1.024 311
Formalisering 124 .156 110 797 429
Sentralisering -.122 137 -.128 -.894 .376
Belgnning 174 .140 174 1.242 .220
Markedsorientering .297 .280 .161 1.060 .294

a.

Dependent Variable: Resultat

Tabell5

Sammenlignet med de to fod@nde delmodellene har denne en svakere forklaringskraft. Kun
13,4 % av variasjonen i den avhengige variabelen resultat, kan forklares gjennom de
variablene som er inkludert i modellen. Fagr man trekker forhastede slutninger ut av dette, bar
man se at fiegen viser at modellen &adelite troverdig og sannsynlig. Signifikansnivaet er

ikke bedre enn .460. Ut fra de separate signifikansverdiene for hver enkelt variabel malt opp
mot resultat, kan dette virke selvforklaren8em vi kan se av figuren hargenav variablene

gode signifikansnivaer. Pa grunnlag av dette vil ildgresjonen av denne modellamne

benyttes vd hypotesetestene i kapittel 4.8
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4.7.3.20mgivelser og medlemskap i kieden mot foretakets resultat
Under presenteres tabellen for regragjort for delmodellen som tar for seg variablene

omgivelser og medlemskap i kjeden opp mot resultat.

Model R Square F Sig.

5 .081 .953 .455°

Coefficients?

Standardized
Unstandardized Coefficients Coefficients
Model B Std. Error Beta t Sig.

1 (Constant) 2.516 872 2.887 .006
intens3 -.040 153 -.034 -.263 .794
turb3 .217 141 .208 1.546 .128
Samarbeid .398 .252 .368 1.581 .120
Markedsfgring -.357 .228 -.367 -1.566 123
Web .044 147 .044 .297 767

a. Dependent Variable: Resultat

Tabell 6

Omgivelser og medlemskap i kjeden viser seg i liten grad a forklare variasjonene i resultater.
R?-verdien p& .081 tilsier at mer enn 90 % av variasjonene skyldes variabler og faktorer som
ikke er tatt med i modellen. Modeh er helleikke statistisk signifikantfglge Ftesten og

dens signifikansniva. Heller ikke for denne modellen fantes det noen akseptable verdier nar
det gjaldt signifikansniva for de uavhengige variablene. Dette faredéimbdellen ikke

benyttes vd hypotesetesting i kapittel 4.8

4.8 Hypotesetesting
Etter & ha gjennomfart regresjonsanalysen vil det na gjennomfgres hypotesetesting.

«Hypotesetesting er en statistisk prosedyre som har som siktemal & trekke slutninger fra
resultater observert i etualgySvartdal 2009, s.3}8Hypotesetesting handler om & akseptere
eller & forkaste nullhypotesen. En nullhypotese defineres som «en hypotese som angir det
omradet eller de verdiene parameteren kan forventes aestarteorien ikke skulle

stemme at det ingen sammenheng er melleariablene vi gnsker & test@ripsrud, Olsson
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et d. 2010, s.190 Dette delkapittelet handler altsa om a forsgke a vise at det er sammenheng
mellom to variableslik vare begrunnede antakels@ypotesekapittelgtlsier, eller si at

denne sammenhengen kan tilskrives tilfeldigheter. Om sa er tilfélten eller de

presenterte alternativhypotesene forkastes, mens en nullhypotese beholdes.
Underoverskriftene i dette kapitteleiger modellens oppbydng slik vi har vist i kapittel

2.5

4.8.1 Forlgpere for markedsorientering

4.8.1.1 Kjedekontoret
H1: Jo mer markedsorientert kjedekontoret oppfattes blant medlemmene, jo mer

markedsorientert vil medlemmene bli.

Hypotese 1 tar for seg sammenhengen mellom kjedekontorets vektlegging av
markedsorientering og dets pavirkning pa kjedens medlemmer og deatis.ans
Sammenhengen er statistisk signifikant med en verdi pa .049, og en betaverdi som peker i
positiv retning med .293. Dette betyr at vi har anguatert i riktig retning, og at

kjedekontorets vektlegging av markedsorientering har en positiv effektgésdttes

markedsorientering. Vi forkaster nullhypotesen og beholder alternativhypotesen.

H2: Jo starre risikoaversjon hos kjedekontoret, jo mindre markedsorientert blir kjeden.

Hypotese 2 pastar at hvis kjedekontoret viser motstand mot & ta risiko, vil
markedsorienteringen i kjeden som helhet bli svekket. Her viser betaverdien at vi har
argumentert i riktig retning, odet statistiske signifikansnivaet pa .GitBedsstillervare krav
med et kafidensintervall pa 98o. Undersgkelsen statter altsa hypet& ognullhypotesen

forkastes

4.8.1.2 Medlemmer
H3: Jo starre konflikten er mellom medlemmene, jo lavere markedsorientering.

For denne hypotesen ble det ikke funnet noen signifikant sammenheng. Betaverdien peker

marginalt i negativ retning med)60, noe som stgtter var hypotese, men med et
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signifikansniva pa .666 er det heller ingen statistisk signifikans som tilsier at denne
sammenhengen er troverdig. Nullhypotesen beholdes og alternativhypotesen forkastes.

H4:Jo sterkere kommunikasjon og dernbedre tilknytning mellom medlemmene, jo s&arr
markedsorientering i kjeden.

For & male tilknytning mellom medlemmene i kjeden ser vi pa variabelen kommunikasjon

opp mot markedsorientering. Signifikansnivaet tilsier neermest total statte for nullhypotesen
med verdien .947, til tross for at betaverdien viser en verdi marginalt p& positiv side med .011.
Vi forkaster dermed alternativhypotesen og beholder nullhypotesen, noe som forteller oss at
tilk nytningen mellom medlemmetarliten eller ingerinnvirkning @ medlemmenes

markedsorientering.

4.8.1.3 Organisatoriske systemer
H5: Jo starre formalisering, jo mindre markedsorientering

Sammenhengen mellom formalisering og markedsorientering viser seg a veere i tradd med hva
vi forutsa. Betaverdien tilsier at foatisering har en negativ innvirkning pa
markedsorientering. Dette statter var hygetenen nullhypotesen beholdiégvel, da

signifikansnivaet ligger godt utenfor vare krav med .224.

H6: Jo starre sentralisering, jo mindre markedsorientering.

Det kanikke vises til noen statistisk signifikant negativ sammenheng mellom sentralisering
og markedsorientering i var undersgkelse. Alternativhypotesen forkastes, da betaverdien kun

er .052 og signifikansnivaet er svake .694.

H7: Jo mer markedsbasert evalugrog belgnning fra kjeden, jo starre markedsorientering i

kjeden.

Var undersgkelse viser ingen statistisk signifikant sammenheng mellom belgnningssystemer

og markedsorientering. Betaverdien sier oss at hypotesen peker i riktig retning med en verdi
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pa .139 men signifikansnivaet er pa .277. Dette farer til at alternativhypotesen forkastes og
nullhypotesen beholdes.

4.8.2 Konsekvenser av markedsorientering

4.8.2.1 Markedsorienterings pavirkning pa ansatte
H9a:Jo starre grad av markedsorientering, jo heggad av organisasjonsengasjement.

Var undersgkelse gir ikke stgtte til hypotese H9a. Betaverdi pa .073 tilsier at
markedsorientering har minimal positiv effekt pa4 den ansattes organisasjonsengasjement, men

signifikansnivaet paviser svak sannsynlighetdfodette stemmer med en verdi pa kun .512.
H9b: Jo starre grad av markedsorientering, jo hayere grad av korpsand.

Var alternativhypotese argumenterer for at det er sammenheng mellom en bedrifts
markedsorientering og de ansattes korpsand. Var undessajiebterk statte for hypotesen.
Betaverdien pa .250 viser at det er sammenheng mellom markedsorientering og korpsand.
Signifikansnivaet pa .010 sier ogsa at denne sammenhengen er sannsynlig og innenfor vare

krav med et konfidensintervall p& %. Nullhypotesen forkastes.

4.8.2.2 Hypoteser mot avhengig variabel resultat
Nedenfor er alle hypoteser som males opp mot resultater listet opp.

H8: Jo starre en organisasjons markedsorientering er, jo bedre blir organisasjonens resultater.

H10: Jo starre marksturbulens, jo sterkere sammenheng er det mellom markedsorientering

0g organisasjonens resultater.

H11: Jo stgrre konkurransen er, jo sterkere er sammenheng mellom markedsorientering og

organisasjonens resultater.
H12: Jo bedre kjedesamarbeid, jo bedsealitater for medlemmene
H13: Kjedekontorets tilbudte markedsfaring gir bedre resultater for medlemmene.

H14: Kjedens felles webider fgrer til bedre resultater for medlemmene.
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Som beskrevet i kapittel 4.7.3.1 og 4.2.8m regresjon mdbretaketgealltat stattet ikke
undersgkelsen var denne delmodellen. Det fantes heller ingen uavhengige variabler med
akseptable signifikansnivaer malt opp mot resultat som avhengig variabel. Dette gjaldt ogsa
nar de eksterne variablene ble analysert. Dette farerdileahypoteser som omhandler

resultat blir forkastet, og at nullhypotesene beholdes. Med andre ord finnes det ingen statte i
var undersgkelse for de pastandene vi har framsatt, og sammenhengen kan ses pa som
tilfeldig. Enkelte av hypotesene far stgtte & de har argumentert i riktig retning, men ingen

av variablenes signifikansniva oppgis a veere lavere enn .120.
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5.0 Diskusjon
Diskusjonskapittelet vil veere en drgfting rundt funnene i kapittel 4 om resultater. Drgftingen

er bygd opp medn generell innledende del, som fglges av en omtale av de funn som er gjort
under markedsorientering. Videre vil resultatene fra den gjennomfgrte undersgkelsen

diskuteres med bakgrunn i forlgpere og konsekvenser for markedsorientering.

5.1 Generelt
Gjenrom utfgrelsen av denne oppgaven har hovedfokuset veert pa markedsorientering og

hvilken pavirkning et slikt fokus kan ha pa en kjedes Ilannsomhet. For a samle inn primzerdata
til denne undersgkelsen har vi benyttet oss av et standardisert spgrreskjemzibiésitog
Jaworskis undersgkelse fra 1990. Undersgkelsen tar for seg hvilke faktorer som er med pa &
pavirke en kjedes markedsorientering, samt hvilke konsekvenser et slikt fokus har pa kjedens
ansatte og dens lgnnsomhet. | tillegg har undersgkelsqraseisterne faktorer som ligger

utenfor kjedens pavirkningsomrade, nemlig markedsturbulens og konkurranseintensitet. Disse
to eksterne variablene kom darlig ut i var reliabilitetstest. Uten @ komme med for bastante
pastander, kan det tenkes at kjederssatia kan ha hatt for lite kunnskap pa dettedater til a

gi palitelige svar. lkevel er dette faktorer som har innvirkning pa en kjedes
markedsorientering, og er derfor viktig & ha med i en analyse av nettopp dette. En annen
faktor vi la merke til undeplottingen av dataene i SPSS, var at vi hadde i overkant mange

svar under kategorien «verken enig eller uenig». Grunnene til dette kan veere flere. For
eksempel kan nevnte kunnskapsniva og kjennskap til det det spgrres om veere en arsak, men
man kan ogsa veé en ngytralverdi fordi man ikke @nsker a kritisere. Det kan i tillegg handle
om at man i utgangspunktet har liten interesse for & besvare undersgkelsen og at letteste utvei
dermed ble & avgi mange ngytrale svar. Ut ifra analysene av disse primzerdatbeingss
giennomga resultatene vi har kommet frem til. Utvalget var, som tidligere nevnt, alle ansatte i
Inventumkjeden. | og med at kun 35 % av de ansatte har svart, og 5 medlemmer ikke er
representert i det hele tatt, vil ikke oppgaven veere represeimiatiele populasjonen, men

vil gi en indikasjon pa tendenser i kjieden som en helhet og vi far sett pA sammenhenger som
er interessante for bade kjedens ansatte og oss. Pa bakgrunn av dette kan en diskusjon rundt
skjevhet pa grunn av ikkeespons dukke qp altsa at de som ikkear besvart undersgkelsen

ville gitt andre svar. Dette er umulig a svare @gkan knyttes opp motaistisk
konklusjonsvaliditet som beskrevet i kapittel 3.6.2.5.
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Analysene av de innsamlede dataene har veert bade omfattendieregetnde. Modellen

bestar av mange begreper og variabler som skal testes gjennom spgrreskjema, og mye tid har
gatt med pa a sette oss inmadyseverktgyet SPSS. Vi fglékével at vi har kommet i mal

med vare analyser, og har fatt sett pa de analysei@i®t og sammenhengene vi gnsket pa
forhand. Strukturen i den videre diskusjoriglyer forskningsmodellen sobeskrevet i

kapittel 2.5.

5.2 Markedsorientering
Begrepet markedsorientering, den midterste boksen i modellen, har veert den rade traden

gjennom lele undersgkelsen. Diskusjonen rundt markedsorientering og de sammenhenger
som kan pavises rundt dette, kommer i de neste to delkapitlene om forlgpere og konsekvenser.
Men farst vil en oppsummering og en diskusjon av selve begrepet markedsorientering opp

mot svarene pa spgrreskjema bli presentert.

Markedsorientering bestar for det fgrste av informasjonsinnhenting. For & hente informasjon

om kunder, m& de ansatte ha en

viss formening om kunden og 500%-

deres behov. Farste spgrsmal

under informasjonsinnhentingig 00

direkte pa dette, altsa om de

ansatte samhandler direkte med

Percent

kunden for & laere hvordan

200%

behovene til kunden kan oppfylles

pa best mulig mate. Sofiguren 100%-

viser kan man se at hele 76 % har

1 — 1

T T T T T T T
Swveert enig Enig Delvis enig  “Verken enig  Delvis uenig Uenig Sveert uenig
eller uenig

0.0%

svart «enig» eller «sveert enig» pa
dette spgrsmalet. Dette gir en Figurd
indikasjon pa at kjeden ivaretar markedsorienteringens farste viktige faktor som er beskrevet i

kapittel 2.3.1, nemlig kundenes behov.

En annen viktig faktor som ble nevnt i teoridelen er at informasjonsinnsamlingen ma skje

flere steder i bedriften, ogkk kun tillegges én enkelt avdeling. Undariabelerspredning

ble de ansatte spurt om informasjon om kundenes tilfredshet ble innhentet regelmessig pa alle
nivaer i kieden. Som vi kan se av figuren svarer et flertall av respondentene pa den nedre

delen & skalaen. Hele 53 % har svart «verken enig eller uenig», mens ca. 40 % har svart
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50.0%

«uenig» eller «sveaert uenig».

40.0%

Dette gir en indikasjon pa at

kjeden kan bli bedre pa &

€
S 300%

innhente informasjon regelmessig £
o

pa flere nivaer i kjeden.

20.0%

10.0%

En formell prosedyre for

| I N —

T T T T T T T
Swveert enig Enig Delvis enig  “erken enig  Delvis uenig Uenig Sveert uenig
eller uenig

0.0%:

spredning av informasjon er en
tredje viktig faktor ved Figur10

markedsorientering. De ansattes svar under denne kategorien var sveert varierende. Hele
skalaen er benyttet, hvor 5 % svarer «sveert enig», mens 15 % svarer «svaert uenig».

Hovedtyngden av svar liggenaf

«verken enig eller uenig» og 0%
nedover, noe som kan indikerer lite

hensiktsmessige mater a formidle

20.0%7

den innsamlede informasjonen pa i

Percent

kjeden. En formell prosedyre er

viktig, men som nevnt tidligere 1009

papeker Kohli og Jaworski (1990) i

sin undersgkelse vilgheten av

0.0% T T T T T T T
Svaert enig Enig Delvis enig  Verken enig  Delvis uenig Uenig Svaert uenig
eller uenig

uformell spredning av informasjon

for & sikre arbeidet med at de ansatte 79Vt

er lydhgre overfor kundene og deres behov. Denne uformelle spredningen har vi ikke tillagt
spgrreskjema, noe vi i ettertid ser p4 som et dagsaktuelt og interessant tasraaepgar
direkte p& om kjedekontoret sender ukaimenter, og vi har dermed ikigeunnlag for & si

noe om den interne spredningen hos hvert enkelt medlem ville fatt tilsvarende respons. Den
interne spredningen forutsetter imidlertid at medlemmene tail$&ndt informasjon fra de

som sitter med mest kunnskap om forholdene i kjeden. Dette er dermed et fokus

kjedekontoret bar tillegge mer opprkeomhet.

Av andre spgrsmal som er presentert i dette kapittelet viste svarresponsen at i overkant av
50% avrespondentene var enig i utsagnet om at alle nivaer i kjeden er med pa & hente inn

informasjon om blant annet kundene. Det er dermed interessant a se at kinar$aéb seg
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enigeller sveert enigat det foregar formelle prosedyrer for spredning av denne

informasjonen. Det vil si at selv om mange av de ansatte henter inn informasjon om kundene
og markedet i det daglige arbeidet, blir den ikke spredd verken oppover eller nedover igjen pa
en god mate. Det vil si at det finnes informasjon i kjeden, men akkiemblir delt med resten

og derfor ikke blir brukt pa est mulig hensiktsmessig mate.

En siste faktor er hvor godt koordinert og integrert bedriftens innsamling, spredning og selve
bruken av informasjon fungerer. Under kategorien implementering spuxti de ansatte om
deres oppfatning av hvor godt koordinert de ulike medlemmene i kjeden er, samt om de ulike

medlemmene benytter seg av de

markedsfaringstiltak kjedekontoret -

tilbyr. Dette kan gi en indikasjon pa
hvor godt koordinert kjeden er i

forhold il hverandre. Ogséa her ser ™

cent

vi en spredning i hva respondentenes

anser som godt koordinert med

10.0%

resten av kjeden. Grunnene til en

slik spredning kan veere flere, blant

annet kan det veere variasjon i

0.0% T T T T T T T
Swvaert enig Enig Delvis enig  “erken enig  Delvis uenig Uenig Swvaert uenig

markedet i forskjellige deler av _ sl e
Figurl2
landet. Dette kan fgre @t man gjar
markedstilpasninger hos hvert enkelt medlem som ikke alltid likner det kjedekontoret gnsker,

og det de andre gjar.
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En viktig faktor ved koordinering er,

25.0%)

som beskrevet i kapittel 2.3.2 om

koordinert markedsfaring, at alle

20.0%)

avdelinger samarbeidem

15.0%

markedsfaringen. Sparsmal som gar

Percent

spesifikt pa dette, har vi valgt a trekke

10.0%]

ut fra spgrreskjema, i og med at vi fikk

en beskrivelse av rutinene for et slikt

5.0%

samarbeid i kjeden. Det er organisert et

medlemsrad hvor saker som ligger pa o

T T T T T T T
Sveert enig Enig Delvis enig  Verken enig  Delvis uenig Uenig Sveert uenig
eller uenig

Figurl3
dagsorden blir dikutert. Her kawalgte

representanter figedens medlemmer veere medbmgtemme over hvilke

markedsfaringsplaner som kan iverksettes. Dermed valgte vi en annen vinkling pa spagrsmalet
som omhandler koordinert markedsfgring. Vi spurte de ansatte om nfarkegisplanene
kjedekontoret tilbyr, faktisk blir brukt av de enkelte butikkene. Her fikk vi en forholdsvis jevn
fordeling blant respondentene, hvor naermere 30 % ligger pa den positive siden av skalaen,
mens naermere 50 % ligger pa nedre halvdel. Détte at selv om noen representanter fra
medlemmene har anledning til & pavirke hvilke markedsfaringstiltak kjedekontoret tilbyr, er
det ikke dermed sagt at alle medlemmene faktisk benytter seg av tiltakene. Dette kan fortelle

kjeden at det ligger forbedringstensial i utarbeidgen av markedsfaringsplanene

5.3 Forlgpere for markedsorientering
Regresjonsanalysen i kapittel 4.6 kom frem til at kun 26.4 % av modellens

venstresidevariabler (vektlegging, risiko, konflikt, kommunikasjon, formalisering,
sentralsering og belgnningssystemer) forklarer variasjonene i markedsorientering. Det vil si
at de resterende 73.6 % kan forklares av variabler som ikke er tatt med i var modell. Tallet
fremstar som forholdsvis hgyt, men som vi har nevnt i kapittel 3.Bt@mvaliditet ma vi

veere sikregpd at de variablensom er inkludert i modelleer arsaken til kjedens
markedsorientering. Det vil si at de ikke tilskrives forhold som er utelatt i var modell. Som
nevnt tidligere, har vi kuttet ned pa antall spgrsmal fra detimpelige datasetteBom en
konsekvens hatainnholdsvaliditeten blitt svekket noe i undersgkelsen, siden enkelte

spgrsmakom vil vaere medg forklare variasjonene i markedsorientering er utelatt. Det vil si
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at flere spgrsmal som kan forklare variasjoa har falt utenfor var modell. Vi har i lgpet av

denne oppgaven understreket viktigheten av a fokusere pa kundene og deres behov, som ogsa
er en forutsetning for & bli en markedsorientert virksomhet. Hvis spgrsmalene i spgrreskjema
hadde vaert mer konseett mot hva de ansatte i kjeden faktisk gjar av aktiviteter som er rettet
mot selve kundene, kunne vi kanskje gkt forklaringsgraden noe. Et eget begrep med spgrsmal
kun pa kundeorienteringgaet begrep med kun koordinerjrsgpm er to sveert viktige faktare
markedsorientering, kunne muligens gkt forklaringskraften til modéMen. hvis vi ser pa de
spgrsmalene som vi endte opp med & birsk@rreskjema kan vi se at widsvaliditeten er

god, i og med at modellen og spgrsmalene er testet tidligeredengdremste forskere innen
fagfeltet.

Den sterkeste sammenhengen som ble observert under forlgpere for markedsorientering var
kjedekontorets vektlegging. Funnene viser en statistisk sammenheng mellom vektleggingen til
kjedekontoret og markedsorienterindektlegging ble malt som en av to variabler med

godkjent signifikansniva og kan dermed med sikkerhet sies at pavirker kjedens samlede
markedsorientering. Dette viser viktigheten av kjedekontorets prioriteringer hva gjelder
informasjonsinnhenting, spreaiyj og respons, samt hvordan de formidler og uttaler dette til
sine medlemmer. Det vil si den verbale forsterkningen kjedekontoret gir til sine medlemmer
om viktigheten av de aktiviteter som omhandler markedsorientering. Det er i mye litteratur
vist til den viktige rollen ledelsen har nar det gjelder pavirkning pa de ansatte. | denne
sammenheng handler det om at kjedekontoret har ansvaret for kundeorienterte verdier og

oppfatninger, og formidler disse pa en god mate til medlemmene.

Av alle variablene somrdremvist til venstre i modellen, viste hele 5 variabler seg som
reliable. Blant annet vektleggingen til kjiedekontoret. Det vil si at diskusjonene ovenfor kan
tillegges at malene er til & stole pa. Et mal som viste seg ikke a veere reliabelt var risiko, og
som nevnt tidligere valgte vi & la et spgrsmal representere hele deiatelearLav

reliabilitet viser i liten grad stabilitet og det kan dermed bli vanskelig & trekke konklusjoner pa
bakgrunn av denne variabelen. Dette viser at konklusjonsvadidéesvekket, somai var

inne pa i kapittel 3.6. Likevel viste det seg at risiko hadde en statistisk sammenheng med
markedsorientering. Dette bekrefter det som ble diskutert rundt kjedekontorets pavirkning pa
medlemmene ovenfor. Hvis medlemmene oppfattervensjon ovenfor det & ta sjanser fra
kjedekontorets side, samtidig som medlemmene oppfatter at feil ikke er tillatt, vil ogsa de
underordede veere mindre mottakelige ofegrendringer. Dette vil igjen fare til at man som

kjede vil sta svakere rustet tindgte nye utfordringer og endringer i fremtiden.
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Resten av variablene under dynamikk mellom medlemmer og organisasjonssystemer fikk ikke
signifikansverdier som tilfredsstiller vare krav. Vi kan dermed konkludere med at
kjedekontorets vektlegging og motstemot risiko er de viktigste faktorene for kjedens

markedsorientering, basert pa undersgkelsen vi har gjennomfart.

En ting & merke seg er imidlertid at Kohli og Jaworskis undersgkelse fra 1990 fant at
belgnningssystemer var den variabelen som haddé¢ istgfigtelse pa amerikanske
organisasjoners markedsorientering. | var undersgkelse fant vi ingen statistisk sammenheng
mellom disse to variablene, men dette kan vaere interessant a se naermere pa for andre ved
senere undersgkelser. Norge og USA fremstartsdemd med sveert forskjellige kulturer. |
Norge kan vi se at goder og belgnninger er jevnt fordelt i samfunnet, og denne likheten
mennesker imellom aksepteres. Amerika er til forskjell preget av dtkheter ved fordeling

av goder Et slikt skille, son ledelsesfaget kaller maktavstand, kan veere en faktor som bidrar

til forskjellen mellom undersgkelser i disse to landene.

En artikkel av Grenness (2011) belyser nettopp denne problemstillingen rundt forskjeller i
kultur. Han papeker i tillegg at maskuitet og individualisme er generelle faktorer som kan

forklare mye av forskjellene i belgnninger og godtgjgrelser i en organisasjon.

Som nevnt i kapittel 2.6 om hypoteser skriver Kohli og Jaworski (1993) at formalisering
historisk sett har negativ innvirkmg pa informasjonsbruk/are analyser kunne ikke pavise

dette som en statistisk signifikant sammenheng, men formalisering oppgis & ha negativ beta
ved regresjonen og samtidig negativ verdi ved korrelasjonen. Dette tyder pa at om de ansatte i
Inventumkjederigler seg bundet av regler og rutiner, vil det prege hvor dyktige man er pa

markedsorientering.

5.4 Konsekvenser av markedsorientering

5.4.1 Foretakets resultater
Problemstillingen i undersgkelsen gar direkte pa hvilke positive effekter markedsangnteri

kan ha pa en bedrifts lsnnsomhet.

Av regresjonskapittelet fant vi ingen statistiske sammenhenger mellom noen av variablene
testet opp mot foretakets resultater. Det vil si at alle hypotesene som pasto sammenhenger
med kjedens lgnnsomhet ble forkasseden ingen fikk statistisk stgtte. Vi fant ogsa at kun

13.4 % av variablene under begrepet markedsorientering (alle venstresidevariablene, samt
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begrepet markedsorientering i midten) kunne beskrive variasjonene i foretakets resultater. Det
vil si at mer en 85 % kan forklares av variabler som er utelatt fra var mddette er ogsa

naturlig da flere faktorer enn de som er inkludert i var delmodell har innvirkning pa en
organisasjons lgnnsomhet. For eksempel sier ikke ddgimedellen noe om markedsfaring

eller konkurrenter. Det kommer fgrst i analysen av de eksterne variablenes pavirkning pa

foretakets resultater.

Fra de eksterne variablene modellen inneholderme hele 90 % av variasjonene i
markedsorientering tilskrives faktorer utenfor var modedt. a gke forklaringsgraden her
kunneblant annekjapere og leverandgrers forhandlingsvilkar veert tatt.ivtzoh kunne i

tillegg gjort en analyse av veksten i markedet man operddette viser det samme som
diskusjonen i forrige delkapittel viste, neméiginnholdsvaliditeten kan ha blitt svekket ved at
spagrsmal er kuttet ut under variablene. Det vil si at variasjonene i foretakets resultater

forklares av variabler vi har utelatt fra var modell.

Tidligere undersgkelser, blant annet fra Kohli og Jawohsiisom nevnt tidligere kommet

frem til en positiv sammenheng mellom markedsorientering og foretakets resultater. Denne
sammenhengen stattes ogsa i rapporten gitt ut av DAMVAD i 2011 for Innovasjon Norge.
Basert pa tidligere undersgkelser pasto vi ogté dear attende hypotese. Siden ingen
statistiske sammenhenger ble pavist i regresjonskapittelet, kan det vaere av interesse a male

vare korrelasjoner opp mot korrelasjonene i Kohli og Jaworskis undersgkelse.

Korrelaspnen mellom uavhengig variabel madsorienteringg den avhengige variabelen
foretakets resultatévar undersgkelse viste 0.191. Dette er et forholdsvis lavt tall, som viser
en sveert liten sammenheng ut ifra malene som blir henvist til i litterglbluie®vartdal

2009) | den empiriskeindersgkelsen av Kohli og Jaworski (1993) som denne oppgaven er
bygd opp etter, er det bevist at markedsorientering har positiv effekt pa bedriftens totale
ytelse, med korrelasjoner pa henholdsvis 0.23 og 0.36 i undersgkelsens to utvalg
(undersgkelsen detfereres til ble gjort pa to forskjellige utvalg, og vi henviser til artiékel

for sample description). Vi ser at ogsa deres undersgkelse ikke viser noen spesielt sterk
sammenheng, men sammenhengen kan i det minste pavises. Var korrelasjon liggepakkurat
grensen til & veere et akseptabelt mal basert pa deres undersgkelse, med en differanse pa 0.039
til sample 1. En vesentlig forskijell er at signifikansnivaene faller innenfor kravene i Kohli og
Jaworskis undersgkelse, mens signifikansnivaet i var opgagteeutenfor med verdi pa

0.144. Det vil si at vi ikke kan konkludere noe ut fra denne samvariasjonen.
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Basert pa diskusjonene ovenfor har vi kommet frem til at selv om ikke regresjonen paviste
noen gatistisk sammenheng, kan vi sett opp mot undersagkeldéohli og Jaworgi finne

stgtte i den generelle pastanden om at markedsorienpéniigier kjedensesultater.

| tillegg til ovemevnte sammenheng har vi testet de eksterne faktorenes betydning for
tilknytningenmellom markedsorientering og resudtatl likhet med Kohli og Jaworski fant vi
ingen statt i en sliktilknytning. Selv om vi ikke har funnet empirisk stgtte i akkutahne
undersgkelsen, vil vi pgenerell basis papeke at eksterne faktorer sgitieolle ved

markedsorientering.

5.4.2 Ansatte
Som vist i kapittel 4 ble ogsa markedsorienterings effekt pa kjedens ansatte testet. Som

skrevet tidligere er begrepet ansatte delt i to variabler, organisasjonsengasjement og korpsand.
Signfikant sammenheng fant man kun mellom markedsorienterikgrpgand. Det er
vanskelig & si sa mye om hva nettopp dette betyr, men det kan vaere at fagnilie

fellesskapsfolelsen er sterkere enn det fglelsen av forpliktelse og stolthet overfor kjeden er.

Av regresjonen ble det funnet at den overlegent klarestmsahengewar mellom

vektlegging og de to variablene under begrepet ansatte. Dette er ikke direkte overraskende,
men det bekrefter igjen hvor viktig ledelsen, og i dette tilfellet kjedekontoret, er for kjedens
ansatteDe oppfatninger kjedens ansatte hadat kjedekontoret beslett, prioriterer og

uttaler, erdet som i starst grad pavirker de ansattes fglelser og forpliktelser overfor kjeden.
Det er ogsa interessant & merke seg at belgnning har negativ innvirkning pa de ansattes
korpsand. Det vil i safhtilsi at lokkemidler og belgnninger for & gjgre kjeden mer
markedsorientert, vil fare til svakere fellesskapsfalelse. Det samme gjelder sentralisering. Om
man tar fra de ansatte muligheten til & ta avgjgrelser selv, vil dette fgre til lavere grad av
organisasjonsengasjement og svakere korpsand. Sa kan det jo diskuteres om verdien av a
bestemme selv star sa sterkt i kjeden, at det er dette som fgrer til at man ikke gnsker a

giennomfgre alt kjiedekontdréoreslar. Et eksempel her miarkedsfaringstiltak.

Av korrelasjonen gjennomfgrt i 4.6 ser man at det er signifikant positiv sammenheng mellom
markedsorientering og de ansattes organisasjonsiengent og korpsand. Dette viere
spesielt interessant for kjedekontoret. Deres vektlegging vil i farste rekkkepkjedens

markedsorientering. | tillegg ser man altsa at graden av markedsorientering pavirker de
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ansatte. Og basert pa generelle grunnleggende antakelser vil en ansatt som liker seg pa jobb
og ser en framtid i den jobben han har, prestere bedre edetanptsatte skulle veert tilfelle.

| diskusjonskapittelet har vi tatt for oss de sammenhenger og resultater som er relevante for
oppgaven. Det er forsgkt & gjgre en hensiktsmessig drafting rundt begrepet
markedsorientering, og forlgpere og konsekvenseleawne. | kapittel 6 vil oppgavens

konklusjoner gjgres rede for.
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6.0 Konklusjon

Konklusjonskapittelet vil i hovedsak knytte vare funn opp mot problemstillingen og
underspgrsmalene. Videre sier det noe om vart bidrag til allerede puielisedm
markedsorientering. Det vil ogsa omtale funn som er gjort i var undersgkelse som skiller seg

fra det som er funnet tidligere.

6.1 Problemstillingen
Resultater i en empirisk undersgkelse kommer ikke pa bestilling. Dette vises tydelig gijennom
varundersgkelse. Problemstillingen for denne bacheloroppgaven ble presentert i kapittel 1.4,

og er altsa:

Kan informasjonsinnhentingspredning og respons gi en positiv effekt pa en bedrifts

lgnnsomhet?

Definisjonen og modellen undersgkelsen er bygd ojgp ettbasert pa tidligere teori og
empiri. Vi har definert mekedsorientering som en tretrinnsprosess hvor lytte, dele og handle
pa informasjon er hovedaktiviteterMarkedsorientering er blitt papekt som en langvarig
prosess som tar sikte pa a integréieiavirksomheten rundt disse aktivitetene. Vi kan med
andre ord si at markedsorienteringeaislags strategi som ma veere godt implementert og
akseptert innad i kjiedeBelve problemstillingen ser pa hvilken effekt disse aktivitetene har

pa kjedens lgnmsnhet. Under analysen endte vi opp raeéithgen av malingene gjort mot
foretakets resultater viste signifikant sammenheng, eller kunne benyttes i den endelige
hypotesetestemette star i kontrast til flere andre undersgkelser gjort pa markedsorientering
tidligere. Her er det kommet frem til empiriske sammenhenger med virksomhetens
lsnnsomhetBlant annet kom det som tidligere nevnt i desember 2011 en helt fersk rapport fra
konsulentfirmaet DAMVAD gjort pa norske bedrifter for Innovasjon Norge. | denne

rapporten ble det pavist at bedriftene i undersgkelsen som var mest markedsorienterte, ogsa
var de som hadde hgyest vekst i omsetrfsagnme kan vi se av Kohli og Jaworskis
undersgkelse, hvor en positiv sammenheng mellom markedsorientering og bedriftenes
lgnnomhet ble pavisgjennom korrelasjariVed sammenligningen gjort mellom var
undersgkelse og Kohli og Jawkis fant vi en differanse p@.039 til sample 1Differansen

viser en minimal forskjell, men siden signifikansnivaet ikke tilfredsstiller kravetilikke

grunnlag for & trekke palitelige konklusjoner av dette.
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6.1.1 Underspgrsmal:

- Hva pavirker markedsorientering hos kjedens medlemmer?
- Hvilke effekter vil graden av markedsorientering gi?

Som den forenklede modellen i kapittet.B.viste, bestar mrkedsorientering bade av

forlapere og konsekvenser. Dette ble ogsa illustrert gjennom de to underspgrsmalene
presentert i samme kapittel. Denne undersgkelsen viste ikke alle de sammenhenger som vi
antok pa forhand gjennom vare hypoteser, men som sknmaeiliatkapittelet og
diskusjonskapittelet ble det pavist en del signifikante sammenhenger. Vi konkluderer med at
sterkeste forlaper til markedsorienterindgoegrepet kjedekontoret, som bestar av variablene
vektlegging og risikoaversjomette til trosdor at Inventumkjeden er organisert som en

frivillig kjede, der kjedekontoret ikke kan palegge kjedens medlemmer nesten noe som helst.
Den mest markante effekten av markedsorientering vil ligge i de ansattes kogsand.
fellesskapsfalelse i jobbhverdagskaper trivsel, samtidigom at det er viktig i en

organisasjon basert pa kjededrift. Dette kan argumenteres for blant annet gjiennom at man i en

kjede har felles profilering, og en del felles tiltak nar det gjelder markedsfaring etc.

6.2 Var undersgkelse sammenlignet med andre
Vi har i lgpet av oppgaven sammenlignet vare funn med andre undersgkelser. Her har vi

funnet bade likheter og ulikheter. Blant annet fant vi ulikheter i den empiriske statten til

markedsorienteringin pavirkning pa lgnnsomhet.

De fleste tidligere undersgkelser er foretatt pa ledernivaer i flere ulikmisagpnstyper med
ulik struktur. Blant annet har Maydeu og Lado foretatt en undersgkelse hos
forsikringsselskaper, mens Kohli og Jaworski har foretatt sin undersgkelse hos teppleder
amerikanske bedrifter. Var undersgkelse er i motsetilidigseforetatt pa e norsk kjede,

hvor norsk kultur og verdir kan bidra til funn som visetlikheter fra undersgkelser som er
foretatt tidligere. Som vi nevnte i diskusjonskapittelet skitarundersgkelse seg markant fra
Kohli og Jaworskis under variabelen belgnning. | var kultur er belgnningssystemer mindre

viktig enn for eksempel i USA og andre land.
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En annen ting som er blitt sett pa som en svakhet ved andre undersgkelser er atdepplede
vurdere ut ifra sitt eget stasted, og dermed vurderer seg selv og bedriftens markedsorientering
ut fra deres eget synspunkt. Denne undersgkelsen er foretatt pa de ansatte i kjeden, og det er
dermedde ansatte selgom vurderer kjedekontoret, samt rkedsorienteringen ut ifra sitt
synspunkt. For at en undersgkelse pa markedsoriengi@hdli komplett ma ogséa

kundesiden undersgkes, for & se om kundene faktisk mener at de blir ivaretatt pa den maten
markedsrienterte bedrifter forutsetter at bedriftgjer. Pa grunn av begrenset med tid og

ressurser er dette en begrensning vi ngjieei startfasen.

6.3 Implikasjoner til Inventumkjeden
Som sagt innledningsvis i oppgaven var det gnskelig & kunne gi Inventumkjeden en

anbefaling ut fra de resultatemiekom frem til. En del anbefalinger kan trekkes ut fra
diskusjonen i kapittel 5. Som et tillegg vil vi papeke at informasjonsinnhentingen blant
kjedens medlemmer er god, men forbedringspotensialet ligger i hvordan man sprer denne
informasjonen videre. Medtgangspunkt i at markedsorientering vil fgre til bedre

gkonomiske resultater, bgr dette tas tak i. Vi anbefaler & utvikle en formell prosedyre for
hvordan dette skal gjares. Nar det gjelder kjedekontorets tilbudte markedsfaringstiltak, mener
vi at det b brukes mer tid pa a utvikle og utarbeide disse. Da vil sannsynligvis flere av
kiedens medlemmer bruke dem, og ikke minst bruke dem pa en mer fornuftig mate. Som sagt
tidligere viste undersgkelsen at kjedekontoret er den viktigste pavirker av markedsiogen

Dette bar fare til sterkere bevissthet hos kjedekontoret rundt den rollen de spiller.

For kjedekontoret og ledelsdros medlemmenenener vi devil veere naturlig & prave a
tilstrebe en helhetlig tenking rundt hele begrepatkedsorienterindDette er ogsa papekt i
forste del av oppgaven, der det ble skrevet at ansvaret ikke ligger hos kun en abéeling.
fleste kunder ser sannsynligvis pa Inventumkjeden som én enkelt enhet, og ikke en
organisasjon delt opp i flere avdelinger. Om dette sygséblir delt av ansatte i kjeden, er
var pastand at for eksempel ting som informasjonsspredning vil forega mer effektivt og pa

flere nivaer i kjeden.
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Vedlegg 2 Malil til respondenter

Hei.

Vi er to studenter fra Haggskolen i Gjavik som i lapet av varen 2012 skal avsluttéxige3
utdanning innen gkonomi og ledelseen forbindelse trenger vi din hjelp nar vi skal skrive
var avsluttende bacheloroppgave.

Gjennom vart kontaktnett kom vi i kontakt med Gunnar Homdrum hos Inventumkjeden.
Kjededrift er en form for samarbeid som er i stadig vekst, noe vi fikk lyst kiligesom. |

tillegg vil kunnskapen om det & veere en del av en kjede veere relevant, da sannsynligheten for
a jobbe i en kjede nar vi er ferdig med utdanningen er stor. Det som skiller Inventum fra en

del andre kjeder er at de ikke henvender seg til pasatfikerne, men at de opererer i B2B
markedet. Dette syntes vi var interessant. Fra fgr av hadde vi litt kjennskap til Sandbeck
reklamebyrd som er en av Inventums samarbeidspartnere, samt at vi tidlig fikk vite at

Inventum hadde sitt utspring pa Gjevik. Mengaende kunnskap hadde vi ikke. Dette har

gjort at vi gikk til oppgaven med lite forhandsinformasjon, noe vi mener vil gjgre at vare
vurderinger vil bli s& ngytrale som ngdvendig for & skrive en god oppgave.

Oppgaven tar utgangspunkt i markedsorientg og utfgres i samarbeid med Inventumkjeden

og Hegskolen i Gjavik. Vi gnsker a finne ut om det er sammenheng mellom
markedsorienteringen og lgnnsomheten i en bedrift. Det vil bli sendt ut en rapport i etterkant
via et internt nyhetsbrev, der resultaeav undersgkelsen blir presentert. Vi haper resultatene
vil vise kjedens sterke og svake sider, hvordan det kommuniseres internt i kjeden, hvordan de
ansatte mener markedsfagringen fungerer, om det er en generell oppfatning blant kjedens
ansatte om hvordagt medlemskap i kjeden fungerer m.mi. har utarbeidet et spgrreskjema

som ansatte i hele kjeden far tilsendt. Svarene vil brukes i en analyse som vil ende i en
anbefaling og en tilstandsanalyse av kjeden som helhet.

For ordens skyld vil vi papeke at sgae behandles konfidensielt, og vil ikke bli benyttet til
andre formal enn analysen vi skal gjennomfare.

Det vil bli trukket ut &n vinner blant alle respondentene som far tildelt en Ipad 2!
Svarfrist er onsdag 28.mars.

Sparreskjemaet finner du som vedjeglenne mailen. Hvordan den besvares finner du info

om pa toppen av skjemaet. Nar du er ferdig med a svare sender du skjemaet tilbake til oss pa
denne mailen.

Skulle det dukke opp spgrsmal rundt undersgkelsen kan du sende disse pa mail.

Pa forhand takk

Med vennlig hilsen

Lise Agnete Prytz Moe og Magnus @stberg

Hggskolen i Gjavik



Vedlegg 3 Sparreskjema

Du avgir svar ved a sette en X i ruten under det svaret du mener passer best, rangert fra sveer

sveert uenig (ko ett svar per spgrsmal).

Foar du setter i gang med selve spgrreskjemaet ber vi deg fylle ut hvilken butikk du tilhgrer, san

stillingen du har.

Vi har kategorisert stillingene slikdministrasjon, ledelse/eier, teknisk/montgar og salgkriv det

som passebest.

Takk for at du tar deg tid til & svare!

Butikk:
Stilling:
Informasjonsinnhenting: Sveert | Enig | Delvis | Verken | Delvis | Uenig | Sveert
enig enig enig uenig uenig
eller
uenig
1. Representanter fra var butikk samhandl|
direkte med kuinden for & leere hvordan vi
kan oppfylle deres behov enda bedre.
2. | var kjede foretar vi interne
undersgkelser minst en gang i aret.
3. Vi bruker lang tid pa a oppdage endring
i kundenes produktpreferanser.
Informasjorsspredning: Sveert | Enig | Delvis | Verken | Delvis Uenig | Sveert
enig enig enig uenig uenig
eller
uenig
1. Kjedekontoret sender periodisk ut
dokumenter som inneholder informasjon
om vare kunder.
2. Informasjon om tilfredsheten blant vare
kunder innhentesegelmessig pa alle nivae
i kjeden.
3. Nar et medlem av kjeden oppdager noe
nytt om vare konkurrenter, brukes det lang
tid pa & varsle de andre medlemmene.
Grad av respons: Sveert | Enig | Delvis | Verken | Delis Uenig | Sveert
enig enig enig uenig uenig
eller
uenig

1. Vi gjer stadig vurderinger for a forsikre
0ss om at de endringene vi gjgr er i trad
med kundens behov.

2. Ansatte i var butikk deltar regelmessig i

mgter med kjedekontoret for & tilpasse 0s4




endringer i vart forretimgsmilja
(konkurrenter, lover etc.).

3. Det vi tilbyr kunden handler mer om hve
vi gnsker & tilby enn om de virkelige
behovene i markedet.

Responsimplementering: Sveert | Enig | Delvis | Verken | Delvis | Uenig | Sveert
enig enig enig uenig uenig
eller
uenig
1. Aktivitetene hos oss er godt koordinert
med resten av kjeden.
2. Kundenes klager faller for dgve grer i vi
butikk.
3. Selv om kjedekontoret utarbeider en go
markedsfaringsplan, er det ikke dermed s¢
at vi som medlenav kjeden iverksetter den
Kjedekontorets vektlegging: Sveert | Enig | Delvis | Verken | Delvis | Uenig | Sveert
enig enig enig uenig uenig
eller
uenig
1. Kjedekontoret forteller medlemmene at
man hele tiden ma passe pa hva
konkurrentene gjor.
2. Kjedekontoret forteller medlemmene at
det lgnner seg & fokusere pa kundens
fremtidige behov.
3. Ifglge kjedekontoret er det & oppfylle
kundens behov var viktigste oppgave.
Kiedekontorets risikoaversjon: Sveet | Enig | Delvis | Verken | Delvis | Uenig | Sveert
enig enig enig uenig uenig
eller
uenig
1. Kjedekontoret mener det er verdt & ta el
starre finansiell risiko for & oppna hgyere
fortjeneste pa sikt.
2. Kjedekontoret oppmuntrer til utvikling ay
innovative markedsstrategier, selwode
vet at noe vil mislykkes.
3. Kjedekontoret anbefaler kun de planene
som de med sikkerhet vet vil fungere.
Konflikt: Sveert | Enig | Delvis | Verken | Delvis | Uenig | Sveert
enig enig enig uenig uenig
eller
uenig

1. Ansatte i var butikkaler ingen
utfordringer med & samarbeide med
hverandre.

2. De ansatte hos de forskjellige
medlemmene foler at deres mal




harmonerer med hverandre.

3. Det er liten eller ingen konflikt mellom
medlemmene i denne kjeden.

Komnunikasjon: Sveert | Enig | Delvis | Verken | Delvis | Uenig | Sveert
enig enig enig uenig uenig
eller
uenig
1. | denne kjeden er det enkelt & snakke
med bokstavelig talt hvem du vil, uavheng
av stilling eller posisjon.
2. | denne kjeden fagler de ansatte seg
komfortable med kommunikasjon mellom
medlemmene nar det kreves.
3. De ansatte her er tilgjengelig ovenfor de
andre medlemmene i kjeden.
Formalisering: Sveert | Enig | Delvis | Verken | Delvis | Uenig | Sveert
enig enig enig uenig uenig
eller
uenig
1. Jeg foler at jeg tar mine egne avgjgrelss
de fleste saker.
2. Hvordan ting blir gjort her er opp til den
personen som utfarer oppgaven.
3. De ansatte her far lov til & gjgre nesten
akkurat slik de vil.
4. De ansatte I ikke sjekket for & unnga
regelbrudd.
Sentralisering: Sveert | Enig | Delvis | Verken | Delvis | Uenig | Sveert
enig enig enig uenig uenig
eller
uenig
1. | var butikk tas det lite initiativ til endring
frem til en overordnet godkjenner et forsla
2. Ansatte som gnsker & ta sine egne
avgjarelser vil raskt miste motet her hos o
3. Jeg ma sparre sjefen far jeg kan foreta
meg nesten noe som helst.
Belgnningssystemer: Sveert | Enig | Delvis | Verken | Delvis | Uenig | Sveert
enig enig enig uenig uenig
eller
uenig

1. Belgnninger forekommer kun til de som
deler kunnskap om markedet med andre
ansatte.

2. Ansattes ytelse males i var butikk ut ifra
styrken pa forholdet den ansatte bygger til
kunden.

3. Vi bruker kundenstemme nar vi
evaluerer de ansatte i var butikk.




Organisasjonsengasjement: Sveert | Enig | Delvis | Verken | Delvis | Uenig | Sveert
enig enig enig uenig uenig
eller
uenig
1. Jeg faler at jeg ser en fremtid i kjeden.
2. Jeq faler at jeg ser éremtid i var butikk.
3. Vi som medlem av Inventum er villig til
prioritere det som er best for Inventum sor|
helhet, selv om det ikke ngdvendigvis er d
beste for var butikk.
4. Jeg faler en forpliktelse ovenfor kjeden.
5. Jeg estolt av & jobbe i en kjede som
Inventum.
Fellesskapsfalelse: Sveert | Enig | Delvis | Verken | Delvis | Uenig | Sveert
enig enig enig uenig uenig
eller
uenig
1. Fokus pa teamarbeid er en viktig del av
vart daglige arbeide.
2. A jobbe i dena kjeden er som & vaere en
del av en stor familie.
3. Var kjede har en fellesskapsfglelse rung
arbeidet og var profilering.
Markedsturbulens: Sveert | Enig | Delvis | Verken | Delvis | Uenig | Sveert
enig enig enig uenig uenig
eller
uenig
1. Vare kunder ser ut til & lete etter nye
produkter hele tiden.
2. Vi ser en gkt etterspgrsel etter vare
produkter og tjenester fra kunder som aldr,
har handlet av oss far.
3. Nye kunder ser ut til & ha andre
produktrelaterte behov enn vare
navaerende kunder.
Konkurranseintensitet: Sveert | Enig | Delvis | Verken | Delvis | Uenig | Sveert
enig enig enig uenig uenig
eller
uenig
1. Konkurransen i var bransje er
adeleggende for var kjede.
2. Det en konkurrent i markedet kan tilby,
kan en annen lett kopiere i var bransje.
3. Vére konkurrenter oppfattes som relativ,
sterke.
Kjedesamarbeid: Sveert | Enig | Delvis | Verken | Delvis Uenig | Sveert
enig enig enig uenig uenig
eller

Vi




uenig

1. Medlemskap i Inventum AS er ngdvend
og positivt for var butikk.

2. Felles kompetansebygging i kjeden er
viktig for var butikk.

3. Medlemskap i kjeden har styrket var
konkurranseevne.

4. Kjedens leverandgrer gjar en god jobb 1
var butikk.

Markedsfgrhg; Sveert | Enig | Delvis | Verken | Delvis Uenig | Sveert
enig enig enig uenig uenig
eller
uenig
1. Vi har god nytte av tiltakene
kjedekontoret gjennomfarer.
2. | mgte med kunden benytter jeg meg i
stor grad av de markedsfaringstiltakene
kjedekontoret tibyr.
3. Jeg har ofte tenkt at det er behov for
andre tiltak.
Web: Sveert | Enig | Delvis | Verken | Delvis Uenig | Sveert
enig enig enig uenig uenig
eller
uenig
1. Mange kunder har fatt kiennskap til oss
gjennom websidene vare.
2. Nar jeg mater kunden personlig refererg
jeg ofte til nettsiden.
3. Vare nettsider fungerer optimalt for var
informasjonsspredning.
Foretakets resultater: Sveert | Enig | Delvis | Verken | Delvis | Uenig | Sveet
enig enig enig uenig uenig
eller
uenig

1. Foregaende ar gjorde var butikk det ste
rent lsnnsomhetsmessig.

2. Sammenlignet med vare konkurrenter
hadde vi et godt ar i fjor.

3. 12011 gjorde var butikk det bedre enn
gjennomsnittet i kjeden.

Ha en prodktiv dag!

Vil




Vedlegg 4 Seere verdier
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Spersmal 1: Representanter fra var butikk samhandler dieekted ~ Spgrsmal 2: Informasjon om tilfredsheten blant vare kunder
kunden for & lzere hvordan vi kan oppfylle deres behov enda ber  innhentes regelmessig pa alle nivaer i kjeden.
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respt Spegrsmal 2: Kundens klage faller for dgve grer i var butikk
Spgrsmal 1: Vi gjer stadig vurderinger for & forsikre oss om at d
endringene vi gjar er i trdd med kundens behov.
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Spearsmal 2: Kjedekontoret forteller medlemmene at det Spersmal 2: Ifglge kjedekontoret er det & oppfylle kundens behov var
lgnner seg & fokusere pa kundens fremtidige behov. viktigste oppgave.



formal1 sentral3
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Sparsmal 3: Jeg ma sparre sjefen far jeg kan foreta meg nest
noe som helst.

Spgrsmal 1Jeg fgler at jeg tar mine egne avgjgrelser i de
fleste saker.
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Spgarsmal 5: Jeg er stolt av & jobbeni kjede som Inventum. Spearsmal 3: Medlemskap i kjeden har styrket var konkurranseevne.

Sersmal 1: Vi har god nytte av tiltakene kjedekontoret Sparsmal 3: Jeg har ofte tenkt at det er behov for andre tiltak.

gjennomfarer.

































