Erik Stubg

Strategiutvikling i en tidlig
etableringsfase av bedrifter, med fokus
pa det norske markedet.

Masteroppgave

Hvor viktig er en god strategiprosess ved etablering av en virksomhet?

Trondheim, mai 2015

h S HANDELSH@YSKOLEN
o ITRONDHEIM

Hggskolen i Sor-Trondelag
Handelshgyskolen i Trondheim
Y




Erik Stubg

Strategiutvikling i en tidlig etableringsfase av

bedrifter, med fokus pa det norske markedet.
Hvor viktig er en god strategiprosess ved etablering av en virksomhet?

Strategy development in the early establishment
phase of enterprises, focusing on the Norwegian

market.
How important is a good strategy process when establishing a business

Masteroppgave, Ledelse av teknologi
Trondheim, mai 2015

Veileder: Trond Stiklestad
Samarbeidsbedrift: CompilelT AS

Hegskolen i Sor-Trendelag
Handelshgyskolen i Trondheim

Hogskolen har intet ansvar for synspunkter eller innhold i oppgaven.
Framstillingen star utelukkende for studentens regning og ansvar.




Forord

Varen 2014 etablerte jeg sammen med tre masterstudenter ved Norges Teknisk-
naturvitenskaplige Universitet — NTNU, aksjeselskapet Compilel T. Bedriften leverer i dag
tjenester innen kommunikasjon og teknologi til PC, mobil og nettbrett. Jeg innehar rollen som
daglig leder og har ansvaret for de fleste administrative oppgaver. | anledningen min
avsluttende masteroppgave ved Handelshgyskolen i Trondheim, gnsker jeg derfor a styrke
min kunnskap tilknyttet strategiutvikling i en tidlig etableringsfase av bedrifter. Jeg haper
dette kan gke mulighetene for at CompilelT skal oppna suksess og bli vart levebrad etter
endte studier.

Entreprengrskap og strategiutvikling er hayaktuelt og det etableres i dag nye bedrifter
hyppigere enn noen gang. Samtidig gker ogsa antall konkurser kraftig. Mange griindere
lykkes i forsgket pa & bli sin egen sjef, men et stort flertall mislykkes. Rapporten «En million
idéer» gjennomfart av Menon Business Economics i 2015, viser at kun en av ti nyetablerte
bedrifter oppnar suksess (Griinfeld, Skogstrem, Theie, & Hvidei, 2015). Er det virkelig slik at
kun en av ti forretningsidéer har livets rett? Eller er det mangel pa kunnskap som gir disse
ekstreme tallene? Det er akkurat dette jeg vil se neermere pa i denne oppgaven. Hvor viktig er

egentlig strategiutvikling i en tidlig etableringsfase?

Prosessen tilknyttet oppgaven har veert sveert interessant og leererik. Jeg har tilegnet meg
masse ny kunnskap som bade jeg personlig og CompilelT vil fa nytte av i fremtiden. Spesielt
gnsker jeg a takke min veileder ved Handelshgyskolen i Trondheim Trond Stiklestad som har
gitt meg gode rad og tilbakemeldinger nar jeg har gnsket dette. Ved utviklingen av
sparreskjemaet i forskningsprosessen fikk jeg ogsa tips og tilbakemeldinger fra Jon Olaf
Olaussen, jeg vil ogsa takk for dette bidraget. Avslutningsvis vil jeg takke alle som deltok i
undersgkelsen, samt seniorradgiverne ved Innovasjon Norge som tok seg tid til & gi meg tips,

samt dele sine erfaringer tilknyttet strategiutvikling.

Jeg vil presisere at forfatteren alene star ansvarlig for innholdet i denne oppgaven.

Trondheim, mai 2015

Erik Stubg



Sammendrag

Entreprengrskap er mer aktuelt enn noen gang, og det blir stadig stgrre konkurranse mellom
bedrifter om kunder og markedsandeler. Det handler om & skape verdier for kunder og oppna
konkurransefortrinn ovenfor sine konkurrenter. For a klare dette vil strategiske valg spille en
viktig rolle. Men hvor viktig er egentlig strategiprosessen i en tidlig etableringsfase av en
virksomhet? Strategi defineres som de avgjarelser og den planen som skal gi bedriften
kortsiktige og langsiktige konkurransefordeler i sitt marked. Tidlig i etableringsfasen bgr det
utformes en forretningsmodell som i hovedsak bygger pa disse strategiske valgene. Denne
forretningsmodellen skal i hovedsak inneholde en sammenhengende beskrivelse av viktige
momenter som, kundesegmenter, kunderelasjoner, ressurser, partnere, kostander, verdilgfter
med mer. Forretningsmodellen og de strategiske valgene ma utvikles pa grunnlag av grundige
analyser av marked, kunder og konkurrenter. Anerkjente analyseverktgy er blant annet
SWOT-analyse, Michael Porters fem-kraftsmodell, ressursanalyse, kundeanalyse og
konkurrentanalyse. Strategiprosessen starter med en analysefase, fer man videre i

forretningsmodellen utvikler strategiene.

For a se naermere pa hvordan strategiprosessen oppleves og gjennomfares i praksis utenfor
den teoretiske verden, ble det gjennomfart en kvantitativ spgrreundersgkelse hvor
populasjonen bestod av norske griindere. I undersgkelsen kom det blant annet frem at analyse
av kunder og konkurrenter bade vurderes som viktigst og i starst grad gjennomfgres. Det kom
ogsa frem at mangel pa kunnskap og kapital var hovedarsaken til manglende strategiutvikling.
Et noe lavt antall personer i nettoutvalget gjer at resultatene fra sparreskjemaet har noe
svekket generaliserbarhet. Kunder, konkurrenter, kapital og kunnskap vurderes ogsa teoretisk
som sveert viktige strategiske omrader. | samtaler med radgivere i Innovasjon Norge bekreftes
ogsa at disse omradene er helt avgjerende. Totalt sett vurderes derfor disse omradene som de

viktigste innen strategiutvikling.

Bedriftsstrategi er et bredt og utfordrende tema, og i oppstartsfasen av en bedrift vil dette
veere den viktigste og mest omfattende prosessen. Likevel kan det virke som strategi i for stor
grad kompliseres. Selv om strategiarbeid er vanskelig, trenger det ikke veere komplisert.
Fremfor en komplisert tankegang, bar en derimot tenke logisk og fokusere pa kvalitet. Likevel
er det tydelig at en god strategiprosess er helt avgjgrende om en nyetablert virksomhet skal

oppna suksess. En kan si at strategi er like viktig som det er vanskelig.



Summary

Entrepreneurship is now more relevant than ever, and there is an ever-increasing competition
among firms to get customers and market shares. It's all about creating value for customers
and gain competitive advantage. To achieve this, the strategic choices will play an important
role. How important is actually strategy in the early start-up phase of a business? Strategy is
defined as the decisions and the plan to give the company short-term and long-term
competitive advantage in the market. Early in the establishment phase should it be made a
business model, which is primarily based on the strategic choices. The business model will
mainly contain a description of the important factors as, customer segments, customer
relationships, resources, partners, expenses, value promises etc. The business model and the
strategic choices must be developed on the basis of thorough analysis of the market,
customers and competitors. Well known analysis including SWOT analysis, Michael Porter's
five-force model, resource analysis, customer analysis and competitor analysis. The strategy
process starts with an analysis phase, and thereafter the strategies be developed, mainly in the

business model.

To see how the strategy process is perceived and implemented in the real life, outside the
theoretical world, it was carried out a quantitative survey. The population in the survey
consisted of Norwegian entrepreneurs. The findings stated that the analysis of customers and
competitors both considered as important and that they both - in it’s greatest extent - was
implemented. It also came out that lack of knowledge and capital was the main reason for lack
of strategy development. A low number of people in the net selection make the results less
generalizable. In theory the customers, competitors, capital and knowledge were also
considered as very important strategic areas. In conversations with advisers at “Innovasjon
Norge” it were also confirmed that these areas are crucial for start-ups. Therefore these areas

are considered as some of the most important building stones in strategy development.

Business Strategy is a wide and challenging topics, and in the first phase of a business
establishment will strategy be the most important and comprehensive process. But it may
seem that strategy is too complicated. Strategic planning is difficult, but it doesn’t have to be
complicated. Instead of a complicated way of thinking, one should rather focus on thinking
logically and keep focus on quality. But above all it is clear that a good strategy process is
crucial for a newly established business. One could say that strategy is as important as it is
difficult.
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Introduksjon

1. januar 2015 var det registrert i overkant av 547 000 virksomheter i Norge (SSB, 2015). Til
sammenlikning var det i 2001 registrert 262 000. Det har altsa vert en dobling av antall
foretak i lgpet av de siste 14 arene. Av dagens (2015) registrerte virksomheter har hele 95 %
under 20 ansatte, mens 80 % hadde kun fire eller feerre ansatte. Videre viser tall fra Statistisk
sentralbyra at 337 300 av disse ikke hadde noen ansatte. Det er derfor rimelig & anta at en stor
del av disse er registrerte foretak uten vesentlig drift. Likevel viser disse tallene at sma og
mellomstore bedrifter ogsa har en vesentlig betydning for norsk sysselsetning, verdiskapning

0g gkonomi.

En undersgkelse gjennomfart av Ipsos MMI i 2012 viste at over 500 000 nordmenn innehar et
gnske om a starte egen bedrift (€24, 2012). Dette gnsket blir for de fleste bare en drgm, men
det er likevel et veldig stort antall som realiserer tankene og etablere egen bedrift. 1 2014 ble
om lag 80 000 bedrifter etablert i Norge (€24, 2015). Dette er det hgyeste antallet arlige
registreringer som noen gang er registrert (KommuneProfilen, 2014). | overkant av 5700
konkurser og tvangsavviklinger ble gjennomfart i 2014. Selv om finanskrisen i de siste arene
har ligget over store deler av Europa, har det veert hgy aktivitet knyttet til bedriftsetableringer
i Norge. Det er flere arsaker til den hgye etableringsraten og det har i de siste arene blitt
enklere & etablere en virksomhet i Norge. Blant annet ble egenkapitalkravet for etablering av
aksjeselskap redusert fra 100 000 til 30 000 NOK fra 1. januar 2012. Det blir ogsa godt
tilrettelagt for etablering av bedrifter i Norge. Neerings- og handelsdepartementets rapport
«Strategi for sma og mellomstore bedrifter», publisert i 2012, viser at staten har et hgyt fokus
pa mindre virksomheter og jobber med & tilrettelegge for bedriftsetablering i Norge (NHD,
2012).

Tabell 1 Nyetableringer i Norge etter organisasjonsform, 2008-2013 (KommuneProfilen, 2014)

Organisasjonsform

AR AS Enk NUF Ansv DA
2008 16993 29874 3700 463 1506
2009 12055 27 288 4059 335 1430
2010 13196 29 257 4664 319 1366
2011 14892 29771 3548 266 1108
2012 23849 29004 1349 169 672
2013 22696 30423 979 132 601




Det er ogsa interessant a se pa tall over en litt lengre periode. |1 2007 ble det etablert i
underkant av 50 000 virksomheter. Fem ar senere er om lag 15 000 av disse fortsatt i drift.
Kun 30 % av foretakene etablert i 2007 overlevde altsa de fem farste arene (SSB, 2014). Det
er naturlig at ogsa antallet avviklinger/konkurser gker om antallet nyetableringer gker. Men
hvorfor mislykkes et sa hgyt antall med & gjere dremmen om a veere sin egen sjef til
virkelighet? Hgy naivitet, for stor optimisme, for lite kunnskap eller har ikke et sa stort antall
forretningsidéer livets rett? Det kan vaere mange arsaker til dette. Det er rimelig 4 anta at en
viktig arsak er at den gjennomsnittlige norske griinder ikke har en god nok
gjennomfaringsplan og strategi for sin forretningsidé. Denne oppgaven skal se nermere pa
dette med strategiarbeid i en tidlig etableringsfase. Oppgaven baserer seg pa falgende

problemstilling:

Hvor viktig er en god strategiprosess ved etablering av en virksomhet?

Problemstillingen og oppgaven generelt har som formal & bekrefte viktigheten av planlegging
og strategiske valg tidlig i etableringsfasen av bedrifter. Hovedformalet med oppgaven er a
styrke mulighetene for at aksjeselskapet Compilel T skal etablere seg i markedet, samt gke
studentens kunnskap om hvordan strategiutvikling optimalt utgves i praksis. Oppgaven retter
seg mot det norske markedet og selvstendig empiri baserer seg pa data fra undersgkelser

gjennomfart pa norske griindere.

Det er benyttet et stort spekter av ulike lzerebgker og teorier for a fa et relevant og godt
grunnlag som kan settes opp mot problemstillingen og oppgavens formal. Innledningsvis vil
generell entreprengrskap beskrives ganske bredt for det videre blir sett grundigere pa
strategiutvikling og viktige teoretiske momenter knyttet til dette. Deretter falger en
beskrivelse av forskningsmetoden som er valgt for & kunne leere av eksisterende akterer i det
norske markedet, samt belyse viktige punkter som kan bidra til & besvare oppgavens
problemstilling. Det er i hovedsak gjennomfart en kvantitativ undersgkelse med fokus pa
regelmessighet. Et av hovedformalene med dette er & se pa bestemte variasjoner i en
populasjon, og da spesielt sette bedrifter som har etablert seg og oppnadd suksess opp mot
bedrifter som ikke har klart & etablere seg i sitt marked. Etter beskrivelsen av
forskningsmetoden, vil oppgavens primerdata bli analysert og presentert. Avslutningsvis skal
selvstendig empiri settes opp mot teori og sekundardata, disse vil sammen utgjare

konklusjonen i oppgaven.



Kapittel 1 Entreprengrskapets farste fase

Et boksak pa «strategisk ledelse» pa nettsiden Amazon.com gir i overkant av 64 700 treff. Pa
samme nettside far man opp 42 000 resultater pa sgket «entreprengrskap». Det er altsa skrevet
utallige bgker og artikler om metoder, modeller og teorier knyttet til bedriftsetablering og -
bedriftsstrategi. I det havet av empiri som finnes for griindere, er det pa generell basis mye av
de samme momentene som gar igjen. Da kan man kanskje tro at det skal veere lett a lese seg
opp til & bli en vellykket griinder. Men entreprengrskap er krevende, i tillegg kan ofte flaks

veere en avgjgrende faktor for suksess.

| bunnen av enhver vellykket bedrift ligger en god idé. En forretningsidé er en definisjon pa
hva en gnsker & drive med og starten pa reisen til etablert bedrift. Forretningsidéen skal
omfatte falgende punkter (Torgersen, 2002, s. 12):

e Hva skal selges

e Hvor skal det selges

e Hvordan skal det selges

e Hvilke kunder skal dette selges til

| boken «Fra idé til ny virksomhet» nevnes ogsa tre andre hovedelementer som skaper en ny
virksomhet, marked, kapital og ledergruppe (Utgard & Refsum, 2007, s. 14). En god
forretningsidé er ikke alene nok, ogsa mange andre faktorer er avgjgrende og utslagsgivende
tilknyttet bedriftsetablering. Det er viktig & ha stor tro pa seg selv og sin forretningsidé, men
samtidig er for stor opportunisme en fallgruve som forarsaker fiasko for mange griindere. Det
er ikke uvanlig a se seg blind pa sin egen idé og overvurdere dens evne til & entre et marked.
Marked, kapital og ledergruppe er hovedmomenter, men ogsa mange andre faktorer spiller
inn. Grundig forarbeid og undersgkelser knyttet til konkurrenter, marked, gkonomi,
administrasjon med mer vil vere helt avgjerende for at en forretningsidé skal blomstre til

suksess.



1.1 Grunnplattformen i virksomheten

For at en nyetablert og sarbar bedrift skal kunne klare a etablere seg i markedet, ma det tidlig
etableres en forretningsplattform. Den svenske professoren i entreprengrskap, Magnus
Klofsten, beskriver i boken «Affarsplatformen - Entreprendren og foretagets forsta ar» (2004)
atte grunnsteiner som sammen bygger grunnmuren for bedrifter. For at nyetablerte bedrifter
skal kunne overleve og utvikle seg, mener Klofsten at disse grunnsteinene er en ngdvendighet,

samt at de relativt tidlig ma vaere pa plass. La oss kort se nsermere pa hver grunnstein.

Figur 1 Grunnplattformen for bedrifter - Magnus Klofsten

1. 1dé

En god forretningsidé deklarerer kunder, deres behov og hvordan disse
behovene skal tilfredsstilles.
2. Produkter

Det ma finnes et produkt eller en tjeneste som er akseptert av kunder og som
har gode referansekunder.
3. Marked

Virksomheten ma veere kjent med markedet og det ma vaere definert en eller
flere nisjer som gjer bedriften lannsom
4. Organisasjon

Det ma vere en fungerende organisasjon/ledelse som kan ta hdnd om og
behandle mulig problemer p& en god mate. Organisasjonen ma ogsa kunne
koordinere og samordne viktig funksjoner i og utenfor virksomheten.

5. Kompetanse

Bedriften ma inneha den ngdvendige kompetansen og personene som utgjar
virksomheten ma kunne utfylle hverandres kunnskap.



6. Drivkraft

Det vil veere hensiktsmessig og avgjegrende at minst lederpersonligheter innehar
en stor drivkraft og et stort engasjement for virksomheten og dens oppgaver.
7. Kunderelasjoner

Det ma finnes en tilstrekkelig mengde og kvalitet tilknyttet bedriftens
kunderelasjoner. Kunder bgr i hgy grad akseptere virksomheten som
leverandar.

8. @vrige relasjoner

Et stort mangfold av gvrige relasjoner som tilfgrer bedriften komplimenterende

ressurser, eksempelvis kapital, ledelse, troverdighet eller endre viktige

ressurser.
Klofsten nevner altsa flere faktorer som tidlig ma veere pa plass for at en nyetablert
virksomhet skal kunne overleve og utvikle seg. For at disse grunnsteinene skal kunne bli
dannet ma det gjares et grundig forarbeid. Ved bedriftsetablering er en forretningsplan
og/eller en forretningsmodell vanlige hjelpemidler. En god forretningsmodell sgrger for at alle
behovene Kloften nevner realiseres. Derfor er vil det vaere svaert vesentlig a gjere et grundig
arbeid tilknytte forretningsplanen og forretningsmodellen. Vi skal videre se na&rmere pa begge

disse verktgyene.

1.2 Forretningsplanen og forretningsmodellen — viktige deler av
strategiarbeidet

For & sikre at forarbeidet tilknyttet bedriftsetableringen er gjennomfart grundig og viktige
faktorer vurderes tidlig i prosessen, er det viktig & utvikle en forretningsplan og
forretningsmodell. Finnes det virkelig et kundebehov som er stort nok til at forretningsidéen
har livets rett? Er det stor nok kunnskap og kapital tilgjengelig? Det er mange viktige
spgrsmal som ma forsvares. En gjennomfart forretningsplan og forretningsmodell er ogsa
viktig med tanke pa den gkonomiske biten. Det kan ofte vere en forutsetning at investorer
eller banker (lan) star for deler av kapitalen som kreves ved bedriftsetablering. Grundig
forarbeid kan overbevise aktuelle investorer til & investere eller banker til a tilgjengeliggjare
kapital. Kanskje kan en god forretningsplan/forretningsmodell ikke bare fore til at investorer

investerer, men ogsa investerer mer enn farst tenkt.

| all hovedsak vil en forretningsplan og forretningsmodell gi de samme verdiene i

oppstartsfasen. Men forretningsmodellen viser en bedre sammenheng mellom noen av de



ulike byggeklossene som legger grunnlaget for at en bedrift skal oppna suksess. Vi skal na se
litt neermere pa forretningsplanen og forretningsmodellen, og den tilhgrende sammenhengen.

1.2.1 Forretningsplanen

En forretningsplan er altsa sveert viktig. Studier gjennomfart av Woo m.fl. (1989) viser at
virksomheter som hevdet at de brukte tid til & planlegge aktiviteter grundig hadde en mye
raskere vekst. En studie gjennomfart noen ar senere, Kinsella m.fl. (1993), konkluderte med
at hele 93 % av de hurtigvoksende virksomhetene i studien hadde skrevet en utfyllende
forretningsplan (Burns, 2001, s. 201). Men hvilken dimensjon skal forretningsplanen ha? Det
finnes utallige modeller pa hvordan forretningsplanen skal utformes. Eksempelvis nevner Paul
Burns i boken «Entrepreneurship and Small Business» falgende momenter:

e Forretningsdetaljer

e Malsettinger

e Markedsanalyse

e Forretningsidéens styrker og svakheter

e Kunder

e Markedsstrategi

e Ngdvendig utstyr og materiell

e Ngkkelpersoner

e @konomiske hgydepunkter

Forretningsplanen er et verktgy som systematisk skal videreutvikle forretningsidéen og gjere
den klar til & bli presentert (Utgard & Refsum, 2007, s. 39). Det er ikke et bestemt oppsett pa
hvordan en forretningsplan skal utformes, og oppsettet Burns nevner er bare et av utallige

maler pa en forretningsplan. Det kan vaere smart at den enkelte forretningsplanen utvikles ut i

fra de utredningsbehovene forretningsidéen naturlig ferer med seg.

A legge ned godt arbeid i en forretningsplan er ikke bare nyttig for & overbevise investorer. En
fordel som vil veere viktigere er at en selv blir beviste pa viktige og avgjarende faktorer
tilknyttet forretningsidéen. Kanskije farer forretningsplanen til at synspunktet pa idéen endres
og en innser at det kanskje er best & forandre eller avslutte videre satsingen. Viser det seg at
forretningsidéens svakheter overgar dens styrker bgr en revurdere videre satsing og store

fremtidige tap kan veere unngatt. Bade tap i form av kapital, tid og andre resurser. En tredje
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fordel en godt utformet forretningsplan kan fare med seg er gkte sjanser for a overbevise
eventuelle samarbeidspartnere. Det vil vere viktig & overbevise mulige partnere om at ogsa de

kan fa utbytte av et eventuelt samarbeid, samt vise at en er serigs og har ambisjoner.

1.2.2 Forretningsmodellens og dens byggeklosser

En av de mest kjente forretningsmodellene er Osterwalders modell, som pa engelsk kalles
Business Model Canvas. Modellen tar for seg kartlegging av kundesegmenter, verdilgfter,
kanaler, kunderelasjoner, inntektsstram, ressurser, kjerneaktiviteter, partnere og kostnader
(Osterwalder & Pigneur, 2010, s. 17). Det er altsa disse ni byggeklossene som utgjar, samt
skal vise sammenhengen, i en god forretningsmodell. Modellen kan deles inn i to hoveddeler.
Kundesegmenter, verdilgfter, kunderelasjoner, kanaler og inntektsstrem defineres som
eksternt fokus, mens ressurser, kjerneaktiviteter, partnere og kostnader defineres som internt
fokus. Det eksterne som omhandler kunde/marked og hvordan vi skaper inntektsstrom fra
disse. De interne faktorene er rettet mot a gi svar pa hvordan bedriften internt skal kunne
tilfredsstille de eksterne kravene til leveranse, og hvordan det skal gjares kostnadseffektivt.
Figur 2 viser oppbygningen og sammenhengen i forretningsmodellen. Vi skal kort se naeermere
pa hver av de ni byggeklossene som utgjer Osterwalders modell.

==k
] [EES

Figur 2 Osterwalders forretningsmodell
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De ni byggeklossene (Osterwalder & Pigneur, 2010):

1. Kundesegment
Alle personer og organisasjoner som skaper verdi. Enkelt forklart betalende kunder.

2. Verdilgfter
Dette er bunten av produkter og tjenester som skaper verdi for en bestem gruppe
kunder. Verdilgftet er grunnen til at kunder velger en bedrift fremfor en annen. Lgser
kunders problem eller behov.

3. Kanaler
Skal beskrive hvordan bedrifter kommuniserer med og nar sine kunder for a levere et
verdilgfte.

4. Kunderelasjoner
Beskriver hvilke type forhold bedriften med et spesielt kundesegment.

5. Inntektsstrgm
Representerer inntektene bedriften genererer fra hvert kundesegment. Bedriften ma
sparre seg selv, hvor mye er hvert kundesegment villig til & betale?

6. Ressurser
Beskriver de mest verdifulle ressursene som kreves for a forretningsmodellen til &
fungere.

7. Kjerneaktiviteter
Skal beskrive viktigste og mest kritiske aktivitetene bedriften ma gjgre for at
forretningsmodellen skal fungere.

8. Partnere
Beskriver ngkkelpartnere og det nettverket av leverandgrer som er en del av
forretningsmodellen.

9. Kostnader
Beskriver alle kostnader i forbindelse med etableringen av bedriften.

Den farste fasen tilknyttet entreprengrskap er en systematisk og grundig prosess som skal

klargjere om idéen har livets rett og hvordan idéen skal behandles og bearbeides pa en

optimal mate. Det er i hovedsak tre faser i en entreprengrskapsprosess, henholdsvis idefasen,

utviklingsfasen og oppstartsfasen. Bade forretningsplanen og forretningsmodellen er en del av

utviklingsfasen. Denne utviklingsfasen handler i stor grad om strategiske valg. Men pa hvilk

e

grunnlag skal forretningsplan og forretningsmodell utvikles? Strategibegrepet, analyseverktay

og strategiprosessen generelt vil videre i dette kapittelet bli dyptgaende presentert.
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Kapittel 2 Bedriftsstrategi fra et teoretisk perspektiv

Det hele begynner altsa med en forretningsidé, videre ma det utvikles en forretningsplan og
forretningsmodell. Som nevnt bestar altsa forretningsplanen og forretningsmodellen stort sett
av, eller er sterkt knyttet til, valg og avgjerelser. Eksempelvis hvem som skal vere kunder,
geografisk plassering, skonomiske bestemmelser eller malsettinger. | bunn og grunn bestar
altsa bedriftsetablering av et stort antall strategiske valg, som igjen er byggesteiner i en
bedrifts overordnede strategi. Dette farer oss inn pa hovedelementet i denne oppgaven,

bedriftsstrategi i etableringsfasen av bedrifter.

| boken «The Strategy Prosess» defineres strategi som et mgnster eller en plan som integrerer
organisasjonens store mal, retningslinjer og hendelsessekvenser i en sammenhengende helhet
(Mintzberg m.fl., 1998, s. 5). En godt formulert strategi bidrar med a tildele en virksomhet
resurser og gjare den unik og levedyktig. Virksomheten vil ogsa bli bevist pa intern
kompetanse, mangler og svakheter, samt bli forberedt pa forventede endringer i markedet og
trekk ved dens konkurrenter. Det er altsa et stort samsvar mellom

forretningsplanen/forretningsmodellen og strategiutvikling.

Strategi er et vanskelig begrep som forstaelig kan veere uklart for mange. Hadde det veert stor
enighet i bedriftsstrategi ville det ikke veert vanskelig & ta strategiske beslutninger. Og som
Richard Whittington (2002) nevner i boken «Hva er strategi»: «Hadde hemmeligheten bak
bedriftsstrategi kunne kjgpes i bokform for rundt 50 dollar, ville vi ikke betalt vare toppledere
sa mye». Det er derfor viktig a forsta hva som ligger bak ordet strategi far en gar inn i den
viktige strategiutviklingsfasen. Figur 3 viser et utvalg av mange definisjoner av strategi
(Whittington m.fl., 2014, s. 4). Flere av disse definisjonene stammer fra personer med ulik
oppfatning og tilnaerming til strategibegrepet, vi kommer tilbake til ulike tilneerminger til

strategi.
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Definisjoner av strategi

“The long-term direction of an

“A patern in a sream of decisions” e
organisation

Henry Mintzberg R. Whittington -
K. Scholes - G. Johnson

“The determination og the long-run goals and objectives of an enterprise
and the adoption of courses of action and the allocation of resource necessary
for carrying out these goals”

Alfred D. Chandler

“Competitive strategy is about being different . It means deliberately

choosing a different set of activities to deliver a unique mix of value”

Michael Porter

Figur 3 Et utvalg definisjoner av strategi

Enklere sagt handler strategi om & utforme en plan for hvordan man skal oppna kortsiktige og
langsiktige konkurransefordeler i sitt marked. | praksis kan den strategiske prosess
oppsummeres med tre enkle punkter (Hoff & Holving, 2003):

1. Hvor gar vi

2. Hvordan kommer vi dit

3. Hva er var handlingsplan for & komme dit?

2.1 Fire tilneerminger til strategi

Ordet strategi kommer fra det greske ordet strategos, som betyr general (Ross m.fl., 2014, s.
17). Dagens moderne strategibegreper og -prinsipper stammer altsa fra gammel
militeerstrategi. Historisk sett har strategibegrepet utviklet seg mye og det har i det siste
arhundre utviklet seg flere ulike oppfatninger om hva bedriftsstrategi egentlig dreier seg om. |
hovedsak har det vokst frem fire ulike tilnaeerminger til strategi. Vi skal videre se naermere pa

de ulike teoriene og klargjare forskjellene.
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2.1.1 Den klassiske

Den klassiske tilnzermingen til strategi oppsto pa 1960-tallet, og ngkkelteoretikere bak teorien
er Alfred D. Chandler, Igor Ansoff og Michael Porter (Whittington R. , Hva er strategi, 2002,
s. 27). Fokus for klassikerne er det overordnede malet for driftsutvikling, hvor dette oppnas
ved hjelp av rasjonell planlegging. Det dreier seg om formell strategi som i hovedsak er
bygget opp og pavirket av den skotske gkonomien fra 1800-tallet og gjennomfaringen
stammer fra gammel gresk militaristisk ledelse. Strategiprosessen skal vere analytisk og det
handler om & maksimere profitten. Den klassiske tilnsrmingen er starten pa moderne
bedriftsstrategi og har bred faglig statte. Hovedstremmen av leerebgker knyttet til feltet
bedriftsstrategi gjor den klassiske teorien dominerende ovenfor de andre teoriene. Den
klassiske tilneermingen kan oppsummeres med tre ord; «analyser, planlegg og befal».

2.1.2 Den prosessuelle

Tiaret etter opprinnelsen til den klassiske tilneermingen av strategi kom virkelig skeptikerne
pa banen. Pa 1970-tallet ble grunnlaget for den prosessuelle tankegangen skapt ved
amerikanske Carnegie School, av Richard Cyert, James March og Herbert Simon
(Whittington R. , Hva er strategi, 2002, s. 42). Den prosessuelle tilneermingen har i de senere
ar blitt utviklet og satt i lyset, hovedsakelig av Henry Mintzberg og Andrew Pettigrew.
Mintzberg og de andre prosessualistene er skeptiske til den rasjonelle strategiplanleggingen
og mener den klassiske tankegangen er for simpel og overfladisk. Den prosessuelle
tilneermingen ser pa organisasjoner og markeder som trege og kaotiske fenomener.
Tankegangen bygger pa et mer psykologisk realistisk perspektiv pad menneskelig atferd. De
rasjonelle analysene og langsiktige planleggingene tones kraftig ned i den prosessuelle
teorien. Strategi er kun et ledelsesverktgy som kan brukes til & forenkle og ordne en verden
som er for kompleks og kaotisk til & forstd. Mengder med strategiplanlegging er kun ledelsens
suttekluter. Det hevdes at lite strategiplanlegging kan fungere da markedet er tolerant ovenfor
manglende prestasjoner. Den prosessuelle tilneermingen oppsummert, ligg lavt og falg

strammen.
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2.1.3 Den evolusjonere

Evolusjoner tilnzrming til strategi vokste frem pa 1980-tallet og deler prosessualistenes
skepsis til tradisjonell strategiplanlegging.

«Klassiske gkonomiske teorier om konkurranse er sa overforenklede og sterile at de
har vart mer til hinder for enn et bidrag til forstaelse. Disse teoriene forutsetter
rasjonell og egennyttig atferd av individer som pavirker hverandre gjennom
markedsutveksling i et fastlagt og statisk rettslig system for eiendommer og
kontrakter.» (Whittington R. , Hva er strategi, 2002, s. 35)

Bruce Henderson 1989

Evolusjonistene har mindre tillit til ledelsens evne til langsiktig planlegging. Teorien bygger
pa at det er markedet som skal bygge profittmaksimering. Uansett hvilke metoder en bedrift
benytter seg av vil kun de beste overleve og oppna suksess (Whittington R. , Hva er strategi,
2002, s. 35). Det er altsa et biologisk syn pa virkeligheten. Det er til enhver tid en konkurranse
om a overleve og det er ikke sparsmal om objektive kalkulasjoner og langsiktig planlegging.
Charles Darwin er derfor en bedre veileder innen konkurransestrategi enn gkonomer. Oliver
Williamson, som er en essensiell person inne den evolusjonare tilnermingen av strategi,
forklarte enkelt at gkonomi er den beste strategi. Endringer i omgivelsene skjer vanligvis for
fort, og er for uforutsigbare ubgnnhgarlige, til at strategen kan forutse dem. Den evolusjonzre
teorien kan oppsummeres slik; «Overlev fra dag til dag, hold kostnadene nede og muligheten

apne».

2.1.4 Den systemteorietiske

Den siste av de fire tilnsrmingene vokste fram pa 1990-tallet. Systemteoretikerne fastholder
den klassiske troen pa at organisasjoner kan planlegge langsiktig. Det som skiller den
systemteoretiske tilnermingen fra Porter og de andre klassikerne er at tanken om de rasjonale
former og malsettinger er spesifikk for ulike sosiologiske kontekster (Whittington R. , Hva er
strategi, 2002, s. 50). Det dreier seg altsa i mye starre grad om sosiologi, og at hver bedrift har
forskjellige forutsettinger ut i fra sosiale og skonomiske omgivelser. Det er et mindre fokus
pa de menneskelige begrensninger, men heller det lokale kulturelle miljget. Det er sa store
forskijeller i ulike land og omraders sosiale systemer at ikke bare kultur bestemmer den lokale
tilneermingen til strategi. Ogsa reelle gkonomiske, sosiale eller politiske forhold gjar

forskjellene permanente, og mgnstrene sa ulike.
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De fire ulike synspunktene og tilneermingene til begrepet strategi er sa ulike at det er lett &
skjgnne at strategiutvikling er et utfordrende felt for mange. Hvordan kan en ordingr griinder
forsta hva som er riktig og galt, nar det er sa uklar og forskijellig oppfatning blant forfattere og
teoretikere? Det er akkurat dette som gjer strategiarbeid sa interessant og vanskelig. Under, i
tabell 1, vises en oppsummering av de klare forskjellene mellom teoriene (Whittington R. ,

Hva er strategi, 2002, s. 67)

Tabell 2 De fire strategiperspektiv

Klassisk

Prosessuell

Evolusjoneaer

System-
teoretisk

Strategi

formell

handverk

effektiv

Nedlagt

Rasjonale

Profitt-
maksimering

uklar

Overlevelse

Lokal

Fokus

internt
(planer)

internt
(politikk/
kunnskap)

eksternt
(marked)

Eksternt
(samfunn)

Prosess

analytisk

forhandling/
leering

darwinistisk

sosial

Hoved-
pavirkning

okonomi /
militaer

psykologi

okonomi /
biologi

sosiologi

Nokkel-
forfattere

Chandler,
Ansoff, Porter

Cyert & March
Mintzberg
Pettigrew

Hannah &
Freeman,

Williamson

Granovetter,
Whitley

Opprinnelse

1960 - tallet

1970 - tallet

1980 - tallet

1990 - tallet
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2.2 Ulike strateginiva

Begrepet bedriftsstrategi kan deles opp i tre ulike nivaer (Whittington m.fl., 2014, s. 7). 1) Det
overordnede strategiske nivaet handler om helheten. Hvordan verdi blir skapt i bedriften som
en helhet og hvordan resurser er bevilget mellom de ulike elementene i organisasjonen. Dette
dreier seg for eksempel om geografisk omfang, mangfold av tjenester/varer, oppkjegp av andre
virksomheter og liknende. 2) Konkurransestrategi handler om hvordan den enkelte bedrift
skal konkurrere i sitt marked. Viktige momenter her er innovasjon og hensiktsmessig
malestokk og respons pa konkurrenters trekk. Charles Darwin hadde i sin tid et relevant
utsagn;

«Det fgdes langt flere individer av hver art enn det som pa noen mate kan overleve.
Derfor er det en stadig tilbakevendende kamp for tilveerelsen, for alle. Det fglger av dette at
enhver skapning som matte avvike det minste pa en hvilken som helst mate som kan vere dens
fordel under livets komplekse omstendigheter, vil ha starre sjanse til & overleve og saledes bli
naturlig utvalgt.» (Isachsen, 2007)

Charles Darwin
Om vi setter Darwins utsagn sammen med det viktorianske utsagnet, « skill deg ut, eller dg!»,
far vi et klart bilde av viktigheten av konkurransestrategi. Det er ogsa viktig at
konkurransestrategien henger sammen med bedriftens overordnede strategi. 3) Operasjonell
strategi dreier seg om hvordan komponenten i en organisasjon, i form av resurser, prosesser,
mennesker, ferdigheter med mer, integreres sammen. Operasjonell strategi handler altsa om a
implementere strategi. En bedrifts suksess dyrkes sjeldent av et strategisk valg, men en
sammenheng av sveaert mange. Den operasjonelle strategien ma derfor veere naert knyttet til

bedriftens konkurransestrategi.
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2.3 Oppsummering av virksomhetens strategi - Collins og Rukstad

Davis Collins og Michael Rukstad forklarer at bedriftsstrategien skal kunne oppsummeres
med «Strategy statements» (Whittington m.fl., 2014, s. 8). Den strategiske oppsummeringen
har tre hovedpunkter: virksomhetens grunnleggende mal, omfang av aktiviteter og spesielle

evner/fordeler. Omfanget av virksomheten dreier seg om tre dimensjoner: kunder,

virksomhetens geografiske lokasjon og omfanget av interne aktiviteter (vertikal integrasjon).

Virksomhetens spesielle evner, beskriver hvordan bedriften skal oppna de foregaende
punktene. Hvilke spesielle evner eller fordeler skal virksomheten benytte seg av for a fa et
konkurransefortrinn. Vi ser at de samme momentene gar igjen fra forretningsplanen og

forretningsmodellen. Jeg vil derfor ikke ga grundigere inne pa disse punktene.

Under grunnleggende mal beskrives det derimot tre begreper vi ikke har vert inne pa, nemlig

visjon, misjon og malsettinger.

1) Misjon forklarer virksomhetens overordnede mal. Den skal svare pa et relativt enkelt
sparsmal som kan ha et vanskelig svar, «Hvilket marked er vi i?». Misjonen dreier seg om
natiden og skal hjelpe til & fokusere pa det som er viktig til den aktuelle bedrifts strategi. Me
misjonen skal ogsa hjelpe a spre virksomhetens budskap til kunder.

2) Visjon forteller hvor virksomheten gnsker a vaere, en fremtidig gnsket tilstand. Verdier,

n

oppfatninger og prinsipper skal veere byggesteiner for virksomhetens visjon. Interessenter og

fremtidige omgivelser vil ogsa ha en medvirkende kraft. Visjonen skal svare pa falgende
spgrsmal, « Hva gnsker vi & oppna?». En bedrifts visjon skal gi positiv energi og veere en

oppnaelig drem bedriften aldri kan slutte a strekke seg mot.

«To bring inspiration and innovation to every athlete* in the world.»

*1f you have a body, you are an athlete. (about.com)
Visjon Nike

3)Malsettinger skal mer presist og kvantifiserbart formulere bedriftens mal over en gitt tid.
Malsettinger ma svare pa hva virksomheten gnsker/ma oppna i den kommende perioden.
Eksempelvis salgsinntekter i det kommende aret eller eksamener i slutten av aret for

studenter/skoler.

19



2.4 Strategiske hovedelementer

Vi har na et godt grunnlag for & kunne forsta begrepet strategi. Videre skal vi se pa
strategiprosessen som en helhet. Uavhengig av strategitilneerming, pekes det i hovedsak ut tre
hovedelementer ved strategiarbeid (Hoff & Holving, 2003, s. 58). Ved etablering av en
virksomhet ma en farst analysere og kontrollere bade interne og eksterne omgivelser. Videre
ma strategiske valg tas, far gjennomfaringen av valgt strategien utfares. Disse
hovedelementene er en kontinuerlig prosess som stadig ma videreutvikles og kontrolleres
0gsa etter oppstartsfasen. Men graden av tid- og ressursbruk pa de ulike hovedmomentene vil
variere mellom de ulike tilnaermingene til strategi. Det vil eneradende veere viktig med
strategisk analyse, uavhengig av langsiktig eller kortsiktig strategisk tenkning. Det samme
gjelder selve strategiutviklingen og gjennomfaringen av strategiene til den aktuelle
virksomheten. Men maten dette gjennomfares pa vil variere. Figur 4 viser ytterpunktene i de
ulike strategitilneermingene. Figur A med en sekvensiell og planmessig form, figur B viser en
mer simulant og moderne prosess. Det vil ogsa vaere naturlig at deler av prosessene
gjennomfares parallelt. PA samme mate som strategiske analyser farer til strategiske valg, kan

strategiske valg fore til strategiske analyser.

A)

Iverksettelse og

Strategi-
ey P | gjennomfaringen
av strategien

strategisk
analyse

utvikling

B)

strategisk
analyse

Iverksettelse og
gjennomfgringen
av strategien

Strategi-
utvikling

Figur 4 Strategiprosessens hovedelementer
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For de fleste virksomheter vil i realiteten strategiutviklingen bergre begge modeller, men da
av ulik grad. Strategiutviklingsmetoden vil matte utvikles etter flere avgjerende faktorer. Det
vil veere viktigere med kontinuerlig oppfalging og kontroll av strategien for en virksomhet i et
marked med sveert aktive og innovative konkurrenter og kunder. Generelt sett er dagens
bedriftsmarked nettopp dette, starre konkurranse og behov for a skille seg ut. Derfor regnes
ogsa den simultane strategiutviklingen som fremvoksende og moderne (Hoff & Holving,
2003, s. 60). Begge modellene i figur 4 er likevel aktuelle, og anviser rasjonelle
sammenhenger. Men om vi holder fokuset pa oppstartsprosessen vil figur 4A veare mest
oversiktlig og relevant. Utfordringen vil veere a fa samspillet mellom de tre hovedmomentene
til & fungere i praksis. Vi skal na se naermere pa hvert enkelt hovedmoment, samt

sammenhengen mellom disse.

2.4.1 Strategisk analyse - Karlegging av omgivelsene

Som vi var inne pa tidligere deles Osterwalders forretningsmodellen inn i to hoveddeler:
eksternt og internt fokus. Ved utvikling av forretningsmodellen ma avgjerelsene bli tatt pa
grunnlag av noe. Derfor er farste ledd i arbeidet a analysere bade eksterne og interne faktorer.
Pa en eller annen mate ma virksomheter forholde seg til markedet, sine konkurrenter og
kunder. Malet er & oppna konkurransefortrinn. Det er derfor vesentlig a identifisere bade de
eksterne og interne Kkritiske faktorer som kan skape dette. Den strategiske analysen er den
viktigste og mest tidskrevende oppgaven tilknyttet strategiutvikling (Ross m.fl., 2014, s. 70).
Men investert tid vil i de fleste tilfeller fare til gkt avkastning og kvalitet pa strategiarbeidet.

Ingen beslutninger blir bedre enn informasjonen den bygger pa.

«Rome wasn't built in a day»

Li Proverbe au Vilain

Eksterne omgivelser

Det kan vare vanskelig, men likevel viktig, a forsta hvilken effekt omgivelsene utenfor
virksomhet har. Eksterne omgivelser deles gjerne opp i tre ulike nivaer, makroomgivelser,
bransjen og konkurrenter, se figur 5 (Whittington m.fl., 2014, s. 33). Farste del av prosessen
er & fa oversikt over det aktuelle markedet bedriften befinner seg i. Det dreier seg her om & se
pa helheten i form av makroomgivelser. Dette vil eksempelvis vere politiske, sosiale,

gkologiske eller juridiske omgivelser. PESTEL-analyse er et kjent verktgy tilknyttet
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makroomgivelsene, vi kommer tilbake til dette senere. Videre ma en se nermere pa bedriftens

bransje.

«En bransje er en gruppering av bedrifter som fra kundens synsvinkel tilbyr produkter
eller tjenester som tilfredsstiller samme behov.» (Ross m.fl., 2014, s. 72).

Goran Ross m.fl.

Eksempelvis vil alle hoteller tilhgre hotellbransjen. A
analysere sin bransje gir oversikt over konkurrenter og
til dels substitutter som finnes i markedet. Likevel vil
dette veere en grovdefinisjon, derfor deles bransjen
opp i ulike segmenter. Segmentering av bransjer
innebzrer & dele organisasjoner i klart avgrensede
grupper som en vet eller tror krever spesiell
kompetanse eller spesielle konkurransefortrinn,
produkter eller tjenester. (Ross m.fl., 2014, s. 73). Det
vil veere viktig og bade ha en horisontal og vertikal
tilneerming sine konkurrenter og sitt marked. Om vi

ser pa hotellbransjen igjen. To tre-stjernes hoteller i

Figur 5 Nivaer pa eksterne omgivelser

samme by vil naturlig konkurrere om de samme

kundene. Men ogsa en enkel campingplass kan vaere en konkurrent for disse hotellene. Det er
derfor viktig a huske at bedrifter som konkurrerer i de samme kundesegmentene ofte har noe
ulike varer eller tjenester. Det er altsa ikke tilstrekkelig & kun se pa de konkurrenter som tilbyr
eksakt de samme varer eller tjenester som sin virksomhet, vi skal se naermere pa

analyseverktgy for konkurrenter senere.

Bransjens livssyklus

Ved ekstern analyse av markedet er det ogsa viktig a tenke pa hvor i livssyklusen den aktuelle
bransjen er nar bedriften skal etableres. Den tradisjonelle livssyklusen til bransjer deles inn i

ulike faser: introduksjon, vekst, modning og nedgang, se figur 6 (Ross m.fl., 2014, s. 74).
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f

Salg i bransjen

Tid
’
Introduksjon Vekst Modning Nedgang
Konkurranse Fa Nye akt@rer Konsolidering Awviklinger
Viktige Design Prosess Effektivitet Engasjement

suksessfaktorer

Figur 6 Tradisjonell livssyklus for en bransje.

Metoden for a differensiere seg, samt oppna konkurransefortrinn, bar variere etter hvilken

fase den aktuelle bransjen befinner seg i. Det er ogsa viktig a forsta livssyklusen til den

aktuelle bransjen bedriften skal inn i. Tradisjonelle industrier passer best til den tradisjonelle

livssyklusen. Et eksempel pa to ulike livssykluser er bilindustriens og PC-ens

introduksjonsfase. Mens bilen hadde en introduksjonsfase pa 25 ar, varte PC-ens tilsvarende

fase kun i 4 ar (Ross m.fl., 2014, s. 76). For a vaere beredt pa bedriftens kommende hverdag,

vil det derfor vere viktig a se pa trender i og trusler mot bransjen/industriens kjerneressurser

og -aktiviteter. Virksomheter ma veere forberedt pa vendepunkter og bruddpunkter i

markedet. Det kan veere vanskelig a veere beredt pa en bra og radikalt endringer

(bruddpunkt), men det er likevel viktig a forsta at dette kan forekomme i enhver bransje. Det

gjelder altsa a veere fleksibel og forberedt pa det uforberedte. Industrielle vendepunkt, hvor

endringene skjer mer trinnvis, kan veere noe lettere a forutse og ta med i sin strategiutvikling.

Goran Ross m.fl. (2014) oppsummerer analyser av industrielle endringer med fire steg:

1) Definere industrien

2) Definere industriens Kjerneressurser og -aktiviteter

3) Vurdere om kjerneressurser og -aktiviteter er i ferd med a bli utdatert
4) Evaluere den evolusjonare endringsfasen.

Eksterne analyseverktay

For & fa en god gjennomgang av de viktigste faktorene i markedet og beslutningsgrunnlag for

de strategiske valgene finnes det ulike modeller og analyseverktgy. Vi skal na se nermere pa

de mest kjente verktgyene for analyse av det eksterne markedet.
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PESTEL-analyse

En PESTEL-analyse kan brukes som grunnlag for forsta hvordan omgivelsene pavirker
virksomheten. PESTEL star for Political, Economical, Social, Technological, Environmental
og Legal. En slik analyse gar pa de generelle omgivelsene i samfunnet som kan pavirke den
aktuelle virksomheten (Whittington m.fl., 2014, s. 34) En PESTEL-analyse fungerer som en
enkel sjekkliste, hvor kritiske sentrale faktorer i omgivelsene skal mekres. Det vil vare
hensiktsmessig a starte analysen med en gjennomgang av de historiske faktorene av
betydning, og vurdere hvordan disse kan eller vil pavirke markedet i fremtiden. En PESTEL-
analyse kan pa mange mater bli veldig bredt og det er ikke alle momentene i analysen som er
like hensiktsmessig i en tidlig etableringsfase. Men likevel er det viktig & inneha god oversikt
over det generelle markedet og eksterne faktorer som kan pavirke virksomheten bade i og
etter etableringsfasen. Eksempelvis vil det veere vesentlig & inneha god kontroll over relevant
lover tilknyttet bransjen bedriften skal inn i, og da kostander tilknyttet disse retningslinjene.

Vi skal na se naermere pa hvert omrade.

Politiske forhold kan ha sveert avgjgrende effekt pa en virksomhets skjebne. Det er
derfor viktig a kontrollere de politiske forholdene far oppstarten, bade positive og negative
faktorer. Grovt sett kan dette for eksempel dreie seg om skattepolitikk eller
privatiseringspolitikk. Et mer konkret eksempel kan vare at det i fremtiden kommer nye eller
reviderte regler om elbilfordeler som er relevant for den aktuelle bransjen. | dag kan
elbilleverandgrer reklamere med store fordeler med parkering, offentlig ladning og
tilgjengelig kollektivfelt. Slike fordeler kan i fremtiden forsvinne om elbilmarkedet fortsetter
a gke. Ved etablering av en virksomhet bar en derfor se etter faktorer som kan pavirke

markedet og bransjen negativt i fremtiden.

@konomiske forhold er noe mer felles for de fleste bransjer. Det vil veere viktig a se pa
gkonomiske sykluser og trender i markedet. Renteniva og inflasjon er ogsa relevante
begreper. Her er det viktig 4 se helheten og sammenhengen mellom de gkonomiske syklusene.
Dette er felles for de fleste bransjer, og det vil ikke vare like hensiktsmessig & bruke mye tid

0g resurser pa dette i etableringsfasen.

Sosiokulturelle forhold refereres hovedsakelig til kulturer og demografi. Kulturelle og
sosiale holdninger og forandringer kan forarsake utfordringer til mange bransjer. Et godt
eksempel pa sosiale holdninger pa arbeid, er pelsdyrnaringen. Denne naringen har pa

verdensbasis store utfordringer for at det sosialt skal aksepteres a holde dyr i fangenskap til
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den hensikt & produsere pelsplagg. Andre eksempler pa slike forhold er sosial mobilitet,
konsum og utdanningsniva. Det vil derfor veere vesentlig a se etter sosiokulturelle forhold i
natid og som kan svekke bransjen/markedet i fremtiden.

Teknologiske forhold handler om hvordan teknologien forandrer seg med tiden. Ved
etablering av bedrifter vil det ogsa veere viktig & ha oversikt over disse forholdene. Hvordan er
den offentlige forskningen, hvordan er fokuset pa teknologien og nye oppdagelser? Nye
teknologier kan apne for nye muligheter, men det kan ogsa hindre eksisterende muligheter.
Det teknologiske forholdet i markedet er i dag mer relevant enn noen gang. Innovasjonsraten
er i dag enorm og spesielt de nye markedene kan endres ekstremt raskt. Et godt eksempel er
utleie av filmer. I Norge var det for fa ar siden vanlig & ga til en fysisk kiosk/butikk, hvor man
leide seg videofilmer. | dag er dette nesten helt fraveerende.

Miljgmessige forhold er ogsa sveert aktuelt i dagens samfunn. Dette dreier seg om
pavirkning pa naturen. Rent praktisk vil dette for bedrifter hovedsakelig vere tilknyttet
forurensning- og utslippskvoter. Andre faktorer som gjenvinning, ressursmangel og gkte
energikostnader kan ogsa vere relevant a analysere. Dette vil heller ikke veere veldig relevant

for mange bransjer i etableringsprosessen.

Juridiske forhold kan ofte fare med seg utgifter som en i utgangspunktet ikke tar
hensyn til. Det vil derfor veere viktig a systematisk analysere de aktuelle juridiske regler og
forhold. Arbeidsmiljgloven, miljgvernlover, handelsreguleringer kan ofte medfare at bedrifter
ma bruke tid og ressurser pa arbeid som ikke gir klarer inntekter. Et eksempel kan veere

lovpalagt opplaring/kursing ved utfarelse av aktuelt arbeid.

En PESTEL-analyse bidrar til & fa oversikt over hvordan de eksterne faktorene har ulik
innflytelse pa virksomheten, og vil veere en nyttig sjekkliste. Men det er viktig & merke seg at
dette kun er en liste over aktuelle omrader, og derfor har begrenset strategisk verdi. En
PESTEL-analyse vil optimalt kun veere en av flere analyser i det strategiske forarbeidet,

derfor bgr analysen kombineres med andre analysemetoder.

Michael Porters fem-kraftsmodell

Mens en PESTEL-analyse ser pa ulike faktorer i omgivelsene pa et overordnet niva, ser Porter
pa de nere omgivelsene i sin fem-kraftsmodell. Dette gjar at Porters modell blir noe mer

relevant i etableringsprosessen av en virksomhet. Porters analyse-modell tar for seg
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omgivelser som mer direkte virker inn pa bedrifter. Modellen skal hjelpe med & identifisere
aktiviteten i et marked ved hjelp av fem krefter (Whittington m.fl., 2014, s. 41):

e Trussel fra og rivalisering mellom eksisterende aktarer

e Trussel fra nye aktgrer i markedet

e Trussel fra substitutter

e Kundens forhandlingsposisjon

e Leverandgrens forhandlingsposisjon
Disse fem faktorene er avgjgrende for hvordan en virksomhet skal posisjonere seg i forhold til
sine konkurrenter. Oppsummert mener Porter at markeder hvor kreftene er haye, vil veere lite
attraktive a konkurrere i. Flere har kritisert Porters fem-kraftsmodell for kun & se pa
verdikapring til kilde for gkt lannsomhet. Dette da den overser verdiskapning i form av
samarbeid og lzering, vi kommer tilbake til dette litt senere. Farst skal vi se naermere pa hvert

enkelt element i modellen.

Konkurranse blant etablerte bedrifter kan dreie seg om mange ulike konkurransetyper.
Noen eksempler kan veere, priskonkurranse, annonsekrig, produktlanseringer, kundeservice
eller garantibetingelser (Ross m.fl., 2014, s. 90). Starre konkurranse og rivalisering i en
bransje gjer at det vil veere vanskeligere for en ny akter a etablere seg i markedet. Ved veldig
stor konkurranse vil markedet bli usikkert, og ofte mindre lgnnsomt for bedriftene. Dette er
ofte bransjer hvor det krever lite spesialisert kunnskap, og det er relativt lett & uteve de tilbud

eller tjenester kunden har behov for.

Desto lettere det er a etablere seg i markedet, desto sterre vil trusselen fra nye aktarer
veere (Whittington m.fl., 2014, s. 44). Store etableringshindre og haye barrierer farer derimot
til lavere etableringstrussel. Det er flere konkrete punkter som vil pavirke trusselen fra ny
aktarer i et marked. Markeder hvor stordrift gir et gkt konkurransefortrinn kan veere
vanskeligere for nye aktarer a etablere seg i. Dette farer til at nyetableringer enten ma satse
stort eller godta kostnadsulempene forbundet med lav produksjon. Etableringstrusselen synker
0gsad om det er store kapitalbehov ved nyetableringer. Det kan eksempelvis vaere store
kostander tilknyttet maskiner, utstyr eller lisenser som kreves for a etablere virksomheter i
bransjen. Et godt eksempel pa lavt kapitalbehov er i mange tilfeller mindre bedrifter i IKT-
bransjen (kommunikasjonsteknologi). Bare i Trondheimsregionen ble det i 2014 etablert 67
nye teknologibedrifter (Impelloanalysen, 2015). Dette er et marked hvor det ofte er relativt
lave kostnader tilknyttet utstyr og lisenser. Som et spesifikt eksempel har oppstartsutgiftene i

aksjeselskapet CompilelT, inkludert etableringsavgift, veert under 10 000 kr. Et trede punkt
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tilknyttet trusselen fra nye aktarer vil veaere produktdifferensiering. Markeder hvor etablerte
bedrifter har innarbeidet sin merkevare hos trofaste kunder vil ofte veere lite attraktivt for nye
aktarer. En annen faktor som spiller inn er myndighetenes politikk. Tilknyttet miljghensyn og
lignende begrenser kan myndighetene begrense adgangen for nyetableringer av bedrifter i

noen markeder.

Som tidligere nevnt kan ulike produkter og tjenester tilfredsstille de samme behovene
hos kunder. A identifisere substitutter kan veere vanskelig. Ofte kan substitutter for en bransje
befinne seg i en helt annen bransje. Et marked med en stor mengde substitutter vil ha mindre
lannsomhet, da substitutter setter en begrensning til prisniva (Ross m.fl., 2014, s. 92). Det vil
derfor veere viktig a analysere de aktuelle substitutter, slik at det blir utarbeidet en strategi

som tar hensyn til disse substituttene.

Kundens forhandlingsposisjon vil ogsa vere avgjerende. Porter nevner tre forhold som
avgjgr hvor stor makt kunden har i et marked (Whittington m.fl., 2014, s. 45). 1) Starrelsen pa
kjgp og kvantum til hver enkelt kunde. Om en bedrift er sveert avhengig av den enkelte kunde,
og den enkelte kunde ogsa har andre valg av leverandgr, vil kunden besitte stor makt ovenfor
sin leverandgr. 2) Lave kostnader tilknyttet leverandgrbytte for kunden. Dette forer til at
kunden innehar makt i den form av at det er svaert enkelt & benytte seg av en konkurrent til
leverandgren. 3) Kjgperens kompetanse kan gjare at kunden selv kan utfgre tjenesten, og ga
bort fra leverandgren. Dette kalles & integrere bakover (vertikal integrasjon). Et eksempel kan
veere om en bedrift importerer varer til Norge, men kunde som kjgper disse varene fra

importgren gnsker a redusere sine transaksjonskostnader ved & importere varene selv.

Leverandgrens forhandlingsposisjon fungerer pa mange mater likt som kundens
forhandlingsposisjon, bare omvendt. Enkelt kan vi na tenke oss at den aktuelle bedriften na
selv er kunde. Om leverandgrgruppen er dominert av fa bedrifter, vil disse ha stor makt
ovenfor sine kunder. Leverandgrens makt stiger ogsa om det er fa eller ingen substitutter. Om
leverandgrgruppens produkt eller tjeneste er en viktig produksjonsfaktor i kundens bedrift, vil
den naturlig fa stor makt. Alle de fem faktorene Porter nevner flyter altsa sammen. Figur 7, pa

neste side, viser den overordnede sammenhengen mellom de fem kreftene.
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Figur 7 Porters fem-kraftsmodell

Konkurrent- og kundeanalyse

Vi har na sett pa metoder for a identifisere konkurrenter, men vi ma ogsa kjenne til

egenskapene konkurrentene har. Det er i de fleste bransjer stor konkurranse om de aktuelle

kundene og det gjelder a tilfredsstille kunder i starst mulig grad. Den stadig mer intense

konkurransen gjar det mer relevant enn noen gang a kjenne sine motspillere. For en bedrift vil

formalet med konkurrentanalyse veere tredelt (Ross m.fl., 2014, s. 110). 1) Forutsi

konkurrenters strategier og valg. 2) Forutsi konkurrenters sannsynlige reaksjon pa strategiske

valg og konkurransemessige initiativ. 3) Kartlegge hvordan konkurrenter atferd kan pavirkes.

For & kunne fa et innblikk i disse tre punktene nevnes det i hovedsak fire oppgaver:

1
2
3.
4

Identifisere konkurrentens strategi
Identifisere konkurrentens mal
Identifisere konkurrentens muligheter

Identifisere konkurrentens forutsetninger

Utgangspunktet er & identifisere konkurrentenes strategi, og viktigst fa et innblikk i deres

styrker og svakheter. Ved oppstart av en bedrift vil det veere enklest og mest hensiktsmessig &

differensiere seg i markedet pa konkurrenters svakheter, og ikke deres kjernekompetanse.
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| bunn og grunn vil kundene veere den viktigste interessegruppen for bedrifter. Kundene er
bakgrunnen for bedriftens eksistens, og det vil derfor veere sveert viktig a analysere kundenes
ulike behov og kjepsadferd. Det kan vare sveert relevant a blant annet vite hvem som fatter
kjepsbeslutningen og hvem pavirker den. Beslutter, pavirker, kjgper og bruker kan vare ulike
personer, og markedsfaring kan rettes ulikt mot disse gruppene. Viktige faktorer som kan
analyseres er kjgperens kultur, sosiale omgivelser, personlige faktorer og psykologiske
faktorer (Ross m.fl., 2014). Kundene i et marked er aldri homogene og har derfor ulike behov.
Pa mange mater behandles kunder likt kun nar de blir behandlet ulikt. Det vil derfor i mange
tilfeller vaere hensiktsmessig a segmentere kundene inn i ulike grupper. Eksempelvis etter
geografiske, psykologiske eller sosiokulturelle faktorer. Slik kan hvert segments behov lettere
tilfredsstilles, samt at markedsfaring kan utfares pa en effektiv mate.

Interne omgivelser

Det vil veere viktig a tidlig kartlegge den interne kapasiteten bedriften har til & iverksette og
opprettholde den valgte strategien. Begrepet «strategisk kapasitet» star derfor sentralt i den

interne analysen av virksomheten. Kort
Ressursanalyse

Kvalitet

. . . . . Kvantitet
en virksomhet identifiseres ved hjelp av fire S

oppsummert kan den strategiske kapasiteten til

hovedanalyser, ressursanalyse,

verdiskapningsanalyse, komparativ analyse og

analysere av ngkkelfaktorer, disse er Identifisere Verdiskapnings-
npkkelfaktorer analyse
i fi . Verdikonfigurasjon
oppsummert i figur 8 (Ross m.fl., 2014, s. 131) Smﬁsh;:;t.f;ﬂ_ S
De interne analysene er kontinuerlige, derfor er trusler perdidrvers

modellen i figur 8 sirkuleer. Vi skal na se

nermere pa de fire hovedanalysene. ;
Komparativ

analyse

Historisk analyse
Bransjestandarder
Beste praksis

Ressu rsanalyse Figur 8 Sammenhengen mellom interne omgivelser

Hensikten med & analysere virksomhetens ressursgrunnlag vil veere for & fa en god oversikt
over tilgjengelig ressurser, samt kvaliteten pa disse ressursene. Ressurser kan veere sa mangt,
men det er i hovedsak intellektuell kapital som er interessante. Dette er kapital/egenskaper

som er vanskelig for konkurrenter a etterlikne. Eksempler pa slike ressurser er
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spisskompetanse i form av menneskelige kunnskap, et patent (organisasjonsressurser), eller
spesielle og seregne avtaler med andre aktarer/leverandgrer (relasjonsressurser). Ofte vil
disse ressursene vaere grunnlaget for konkurransefordelene. De tradisjonelle fysiske og
monetere ressursene Vil ogsa veere en relevant analysefaktor, men disse vil i sveert fa tilfeller
gi en hgy konkurransefordel, da disse lett kan kopieres av konkurrenter (Ross m.fl., 2014, s.
137). Fysiske ressurser vil veere bedriftens bygninger, maskiner og liknende. Monetare
ressurser handler om bedriftens inntekter og gjeld, og hvordan pengene blir brukt. Disse
kartlegges blant annet ved & undersgke virksomhetens tilgang til kapital. Ved oppstarten av
bedriften bar en derfor ikke kun fokusere pa a tilegne seg kapital til fysiske ressurser, like
viktig vil det vaere a bygge en organisasjon bestaende av god intellektuell kapital. Den
intellektuelle kapitalen i en virksomhet dreier seg, som nevnt, om menneskelige ressurser,
organisasjonsressurser og relasjonsressurser. De menneskelige ressursene gar pa de ansattes
kunnskap, kompetanse og personlige ferdigheter. Organisasjonsressurser omfatter derimot et
litt starre spekter. Slike ressurser kan komme av blant annet prosesser, varemerker, renommé
eller immaterielle ressurser. Relasjonsressurser handler om ulike former for avtaler som gir et

konkurransefortrinn for bedriften.

Det relevante med en ressursanalyse vil vaere a finne ut hvilke ressurser virksomheten har
tilgjengelig for & kunne gjennomfare sine strategier. Nar de tradisjonelle og intellektuelle
ressursene er kartlagt, bgr kvaliteten og kvantiteten pa disse ressursene kontrolleres. En enkel
mate & kontrollere ressursene pa er ved hjelp av et trafikklyssystem (Ross m.fl., 2014, s. 139).
Tilstrekkelig egenskaper og god kvalitet gir grgnt lys. Er ressursen derimot klart utilstrekkelig
og kvaliteten mangelfull, kan den merkes med redt. Gult vil veere et grensetilfelle. Det vil
veere viktig a sette opp en handlingsplan for hvordan bedriften kan utvikle de ressursene som
blir merket med rgdt, eventuelt hvordan det pa en annen mate kan skaffe de ressursene de
trenger. | en tidlig fase kan det likevel veere utfordrende & benytte seg av et slikt
trafikklyssystem. Dette da grunnlaget for & vite hvilke ressurser som er gode og ikke gode,

kan veere mangelfullt. Derfor kan det her vere viktig & forhgre seg med erfarne stattespillere.

Avslutningsvis i en ressursanalyse bar ressursenes robusthet kontrolleres. Dette kan
kontrollers ved hjelp av en VRI1O-analyse, Value-Rarity-Inimitability-Organisation support
(Whittington m.fl., 2014, s. 76). En ressurs er verdifull (Value) om dette forer til et produkt
eller service som er til nytte for kunden, men bare om ressursen genererer hgyere fordel
og/eller lavere kostnad. Hvor sjelden ressursen er (Rarity) avgjgres av evnene til

konkurrenter. Om konkurrenter har like evner, kan de lett respondere pa strategiske initiativer.
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Sjeldne evner og kapasitet i bedriften kan altsa gi en fordelaktig posisjon. Det vil vare
spesielt vanskelig a etterlikne (Inimitability) intellektuell kapital. De ressursene som
konkurrenter finner vanskelig eller kostbar a etterlikne, innhente eller tilfare en konkurrerende
substitutt vil vaere en viktig differensiering. Hvor vanskelig det er a erstatte den enkelte
ressursen (Organisation support) vil ogsa veere viktig. Organisasjonen som etableres ma veere
hensiktsmessig organisert, slik at de viktigeste ressursene som gir stgrst konkurransefortrinn
blir ivaretatt. En VRIO-analyse kan effektivt og oversiktlig kontroller dette ved a bestemme
en verdi fra 1-5 (hvor 5 er best) pa hvert av disse fire ulike punktene (Ross m.fl., 2014, s.
140):

e Hvor verdifull ressursen er?
e Hvor sjelden ressursen er?
e Hvor vanskelig det er a etterlikne ressursen?

e Hvor vanskelig det er a erstatte ressursen?

Jo hgyere totalverdi, desto viktigere vil ressursen vere for virksomheten. En slik kontroll
farer til at bedriften tidlig far en god oversikt over de ulike ressursene som er tilstede i og etter
bedriftsetableringen. De mest verdifulle ressursene vil utgjgre grunnstammen til den nye

bedriftens konkurransefortrinn.

Verdiskapningsanalyse

Nar tilgjengelige ressurser er analysert og kontrollert, vil neste steg veere & analysere hvordan
disse kan skape verdi. Analysen av verdiskapningen i virksomheter skal fa ledelse til & se pa
organisasjonen med et kritisk blikk. Det & inneha et realistisk og noe kritisk holdning til
virksomhetens operasjoner og strategier vil veere spesielt viktig i oppstartsfasen. Intensjonen
med en verdiskapningsanalyse er & forsta verdiskapende aktiviteter og sammenhengen
mellom disse (Ross m.fl., 2014, s. 165). Dette for at bedriften skal utvikle
konkurransefordeler. Det er ogsa viktig a forsta at verdiskapning og verdikapring er to ulike
begreper. Porters fem-kraftsmodel blir som nevnt kritisert for & unnlate verdiskapning som en
kilde til gkt lannsomhet. En verdiskapningsanalyse kompletterer derfor pA mange mater
manglene til Porters modell. Det er i hovedsak tre ulike modeller som kan brukes for &
analysere verdiskapningen i organisasjonen: verdikjeden, verdiverkstedet og verdinettverket.
Alle tre modellene har til hensikt & kartlegge hvordan verdi skapes i organisasjonen, men de

skiller seg noe fra hverandre. Verdikjedemodellen kritiseres for at den bare kan anvendes i
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virksomheter som foredler en ravare eller innsatsvare til et ferdig produkt. Derfor har
verdiverkstedet og verdinettverket til hensikt a tilfere ngdvendig analyse til organisasjoner
som ikke driver med klassisk produksjon.

Verdikjedemodellen viser hvordan verdi skapes i fordelingsprosessen, fra ravare til ferdig
produkt. Det nevnes fem primaraktiviteter med fire tilhgrende statteaktiviteter knyttet til en
organisasjons verdikjede (Ross m.fl., 2014, s. 142).

Primeraktiviteter:

e Inngdende logistikk
Dreier seg i hovedsak om mottak av varer, lagring, transport og distribusjon.
God oversikt over varebeholdning kan ofte gi gkt verdiskapning tilknyttet den
inngaende logistikken.

e Operasjoner
Alle aktiviteter som maskinell behandling, pakking, testing og liknende.

e Utgaende logistikk
Lagring og distribusjon avferdig produkt.

e Markedsfaring og salg
Informer kunden om produkt og tjenester. Annonsering, markedskampanjer
0SV.

e Service
Alle aktiviteter som gker og opprettholder verdien for kunden. Installasjon,
reparasjon, og generelt sett alt tilhgrende kundeservice.

Stetteaktiviteter:
e Innkjop
Alle aktiviteter som sgrger for at ravarer er tilgengelige for organisasjonens
aktiviteter.

e Teknologiutvikling
Bade for selve produktet og produksjonsprosessene.
e Menneskelige ressurser
Aktiviteter som rekrutering, kursing, belgnningssystemer.
e Infrastruktur
Planlegging, kvalitetssikring, rutiner og liknende.
Far den nyetablerte bedriften settes i gang, vil det vaere viktig & granske hver enkelt av
aktivitetene i verdikjeden, og skape verdi ved & optimalisere disse aktivitetene. Punktene over
innebzarer som nevnt at denne modellen optimalt anvendes til & analysere virksomheter som er
en del av en kjedeteknologi, altsé tradisjonelle produksjonsbedrifter. Likevel kan det veere
hensiktsmessig for virksomheter som ikke skal drive med klassisk produksjon & delvis benytte
seg av verdikjedemodellen. Verdiverkstedsmodellen skal komplimentere og er derfor er en

utvidet form av verdikjedemodellen.
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En stor del av dagens gkonomi bestar av organisasjoner som ikke kan kategoriseres som en
tradisjonell produksjonsbedrift. Eksempelvis radgivningskontor, forskningsorganisasjoner,
skoler, sykehus (verkstedsmodellen), banker eller telefonoperatarer (nettverksmodellen).
Verkstedsmodellen fokuserer ogsa pa to forskjellige typer aktiviteter, primare og sekundeere
(Ross m.fl., 2014, s. 150). De sekundare aktivitetene er de samme som i verdikjedemodellen,
mens de primzre aktivitetene fordeler seg pa seks kategorier:

1) Identifisering av problem

2) Erverv av retten til 4 ta seg av problemet
3) Problemlgsing

4) Valg av lgsning i forstaelse av kunden
5) Implementering

6) Kontroll og vurdering

Hensikten med de primare aktivitetene i verkstedsmodellen handler om a gjgre de rette
valgene og a gjennomsyre organisasjonen med en like tankegang om hvordan gjare de rette

tingene.

Verdinettverksmodellen er egnet til bedrifter hvor kunden er avhengig av bedriftens gvrige
kunder for & kunne fa noe verdi som kunde. For eksempel kobler telefonoperatarer sammen to
eller flere personer i telefonsamtaler, om det kun var en person som hadde telefon ville dette
gitt den ene kunden lite/ingen nytte. Et annet eksempel kan veere Facebook. Dette er en
tjeneste som generelt sett gir liten verdi for hver enkelt bruker om ingen venner av den
aktuelle personens har profil pa nettsiden. Grunnlaget for verdiskaping ligger altsa i & koble
sammen mennesker eller enheter som gnsker a veare knyttet til hverandre. Som i de to andre
modellen deles aktiviteten opp i primere og sekundere aktiviteter. De primeere aktivitetene er:
markedsfering av nettverk (verving av nye kunder), kontraktsadministrasjon,
tjenesteadministrasjon (etablere, vedlikeholde og avslutte koblinger) og drift av nettverkets
infrastruktur (opprettholde og drive en fysisk eller informasjonsbasert infrastruktur). Mens de
sekundaere aktivitetene omfatter utvikling av nettverkets infrastruktur, personaladministrasjon,
teknologiutvikling og innkjgp. Det er viktig & forsta at alle aktivitetene i
verdinettverksmodellen er parallelle og ikke-lineare, og det er ngdvendigvis ikke en fast

rekkefglge pa aktivitetene.
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Komparativ analyse

Del tre av den interne analysen, komparativ analyse, handler om tre punkter: historisk
analyse, bransjenormer og beste praksis (Ross m.fl., 2014, s. 166). Komparativ analyse er en
relativt liten del av analysearbeidet, likevel kan spesielt bransjenormer og beste praksis vare
viktige analyseomradet ved oppstart av en virksomhet. Den historiske analysen dreier seg om
at bedriften skal sammenlikne de interne ressursene med foregaende ar, for & kunne
identifisere eventuelle endringer. Dette vil derimot ikke veere relevant for denne oppgaven.
Men det kan vare hensiktsmessig & se pa bransjen med et historisk perspektiv. A se pé&
bransjenormer kan vare et nyttig hjelpemiddel. Bedriften kan da fa en god oppfatning av
hvordan ressurser kan utnyttes og verdier utvikles. Det vil her veere viktig a se pa de generelle
situasjonene i bransjen og ikke bli lurt av svake bransjenormer. Alle prosesser i en godt
etablert bransje er sjelden optimale. Derfor vil det ogsa veere lurt a leere av de beste. Det er
nevnt tidligere at det ofte vil vere lite hensiktsmessig & utfordre etablerte aktgrer pa deres
kjernekompetanse, men det vil fortsatt veere sveert hensiktsmessig a leere av konkurrenters
kjernekompetanse. Likevel skal en veere kritisk innstilt til andre bedrifters spilleregler i
forseket pa a evaluere hvilke bedrifter som er best. Det handler om & leere av egne og andres

handlinger, bade svake og sterke avgjgrelser og aktiviteter.

SWOT-analyse

SWOT-analyse er kanskje en av de mest kjente analyseverktgyene. En SWOT-analyse er et
sammendrag og identifikasjon av ngkkelfaktorer i form av styrker og svakheter fra den interne
analysen (Strengths, Weaknesses), samt muligheter og trusler fra den eksterne analysen
(Opportunities, Threats) (Whittington m.fl., 2014, s. 91). En SWOT-analyse vil altsa
omhandle bade interne og eksterne omgivelser. Det vil vaere viktig & ikke bare fokusere pa de
historiske forholdene. Ofte vil endringer i markedet fare til at historiske analyser er

ubrukelige. En SWOT-analyse vil derfor ogsa vare et

STYRKER SVAKHETER

verktegy som systematisk kartlegger mulighetene for
hvordan en organisasjon kan mate, overleve eller

utnytte forandringer i markedet til sin fordel. Det vil

0gsa vaere viktig & forsta at de forskjellige faktorene kan
g g Jellig MULIGHETER TRUSLER

bade veere en styrke og en svakhet. Eksempelvis om en

organisasjon har eksepsjonelt gode eller avgjgrende

evner hos ansatte. Dette vil naturlig vere en styrke, men

Figur 9 SWOT-analyse



spesialiserte ansatte kan ogsa vere en svakhet/trussel, da virksomheten kan bli svart avhengig
av disse personene. En SWOT-analyse kan settes opp som en firdelt tabell, se figur 9. For at
det skal vere hensikt i & gjennomfgre en SWOT-analyse vil det ikke bare veere ngdvendig a
liste opp styrker, svakheter, muligheter og trusler, men ogsa & utarbeide en handlingsplan
tilknyttet hvert tema som pekes ut i analysen. De viktigste punktene pa handlingsplanen bar
veere ferdighehandlet far virksomheten blir etablert. Under er det listet opp noen eksempler pa
styrker, svakheter, muligheter og trusler en virksomhet kan besitte.

Styrker Muligheter
- Skal skape et godt omdgmme - @kende starrelse blant kundene.
- @konomisk styrke - @kt markedsstarrelse
Svakheter Trusler
- Ikke tilstrekkelig kjennskap til - Konkurranse fra internasjonale
kundenes fagomrade leverandgrer
- Lav fleksibilitet ved forandring - Mangle pa kvalifiserte fagfolk

i markedsforholdene

Vi har na gatt relativt grundig inn pa ulike analyseverktgy som kan benyttes for a sette
strategier i en bedriftsetablering. Ofte kan det virke mot sin hensikt & i for stor grad benytte
seg av ulike analyseverktgy ved bedriftsetablering. Det vil likevel vare viktig a inneha en god
helhetlig forstaelse av etableringsprosessen, selv om ikke alle analysene er like relevante ved
alle bedriftsetableringer. Graden av relevans for de ulike analysene vil variere etter hvilke

bedrifts som skal etableres og dens situasjon og marked.

2.4.2 Strategiutvikling

Nar viktige og avgjerende faktorer er kartlagt ma en utvikle sine strategier ut i fra funnene i
de strategiske analysene. Strategiprosessen er som nevnt en kontinuerlig handling, og derfor

vil strategiutvikling bade veere viktig i og etter etableringsprosessen av en virksomhet.

Mintzberg m.fl. nevner fem viktige sparsmal som ma vurderes fer strategier bestemmes
(Mintzberg m.fl., 1998, s. 56):

1. Hva er de essensielle gkonomiske, tekniske og psykologiske faktorene i bransjen som
virksomheten skal delta i?

2. Hvilke trender tyder pa fremtidige forandringer innen gkonomiske og teknologiske
momenter?

3. Huvilke aktuelle konkurransenormer finnes i og utenfor bransjen?
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4. Hvilke suksesskrav finnes generelt i bransjen?
5. Gitt at de teknologiske, gkonomiske, sosiale og politiske forhold direkte foreligger,
hvilke strategiske valg er da tilgjengelig for enhver bedrift i bransjen?

Gode analyser vil vaere grunnlaget for svarene pa disse spgrsmalene, samt de strategiene som

fastsettes.

Strategi i hele organisasjonen

Johan Roos m.fl. nevner i boken «Strategi som konkurransefortrinn» fire generelle
hovedstrategiomrader: teknologi-, produksjons-, finans- og personalstrategi (Roos m.fl.,
1997). Strategiene som velges ma gjennomsyrer hele organisasjonen, og de ulike
strategiomradene ma samsvare med hverandre. Teknologisk innovasjon bergrer flere omrader
med sterk strategisk betydning. Ved utviklingen av teknologistrategi vil det veere vesentlig a
se pa bedriftens kjerneteknologier. Teknologistrategiene skal spesifisere ulike mal for
teknologiske fremskritt og planer for gnskede kjgp og utnyttelse av nye teknologier.
Produksjonsstrategien skal formulere og planlegge hovedformen for produksjonen i
virksomheten. Hvordan skal produkt/tjeneste designes og produseres? Her er fire vanlige

beslutningskriterier knyttet til produksjon:

- Produsere selv eller kjape
- Lav kostnad og hgyt volum
- Kuvaliteten pa produkt/tjeneste

- Fleksibel produksjon og lavt volum

Knyttet til finansstrategi er det viktig a fa oversikt over operasjonelle og finansielle

nekkeltall. Den sentrale oppgaven til finansfunksjonen er a sikre finansiell fleksibilitet, samt &
maksimere aksjonarenes verdi. Et annet strategisk omrade, som fort kan bli glemt, er
menneskene i virksomheten. Personalstrategi er et viktig moment for & oppna og opprettholde
konkurransefortrinn i en stadig mer dynamisk og hurtigvoksende verden. Personalstrategi

setter fokus pa bedriftskultur og menneskelig kompetanse, utvikling og kommunikasjon.

Strategiske valg ma altsa bergre alle omrader i en organisasjon, det er lite hensiktsmessig a
utvikle en grundig og god produksjonsstrategi om bedriften ikke har en gkonomisk situasjon
som star i stil eller et dyktig personale som kan gjennomfare produksjonsstrategien. At de
ulike strategienes hovedfokus samsvarer vil ogsa vaere avgjerende, dette blir tatt opp igjen

senere i kapittelet.
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Mulige retninger

Hvordan man skal entre markedet vil i de fleste tilfeller ofte veere klart fgr de grundigste
analysene er gjennomfart. De ulike mulighetene tar utgangspunkt i produkt-marked-
perspektivet, dette oppsummeres i Igor Ansoffs vekstmatrise. (Ross m.fl., 2014, s. 203).

Tilbaketrekning
Eksisterende Konsolidering Produktutvikling
Markedsinntrenging

MARKED

Nytt Markedsutvikling Diversifisering

Eksisterende Nytt
PRODUKT

Figur 10 Ansoffs vekstmatrise

Ansoffs produkt-marked-matrise viser forslag til vekststrategier og setter ut en kurs for
forretningsstrategien. Derfor vil Ansoffs matrise inneholde mange momenter som er mest
aktuelt for etablerte bedrifter og ikke ved nyetableringer. Men nye virksomheter ma ogsa
entre markedet pa en eller annen mate. Og det er flere momenter i Ansoffs matrise som er
aktuelle ved nyetablering av en virksomhet. Vi skal derfor se litt neermere pa deler av

innholdet i matrisen.

Markedsinntrengning gar ut pa a ta markedsandeler fra konkurrerende aktgrer som alt er pa
markedet. Her vil det i de fleste tilfeller handle om & forbedre kvalitet, produktivitet, pris og
eller service fremfor a forandre det eksisterende produktet. Mulighetene for
markedsinntrengning vil variere ut i fra hvordan markedet og konkurrentene fremstar. Det vil
vare enklere a ta andeler fra etablerte aktgrer i et marked i vekst. Dette grunnet at det
absolutte salget stiger for de fleste aktarer i markedet, og det vil veere en lavere barriere for

nyetableringer a feste seg en posisjon i markedet. | et mettet marked vil det derimot vere
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vanskeligere a ta markedsandeler fra eksisterende aktgrer. En av arsakene til dette er at
eksisterende aktgrer er mer presset og har derfor skjerpet fokus pa blant annet
leringseffektivitet, kostnadsstrukturer og generelt forbedret og optimaliserte prosesser.
Konsolideringsstrategi inneberer viderefgring av eksisterende produkter og & vokse i takt
med markedet for eksisterende virksomheter. Mens tilbaketrekning dreier seg enkelt og greit
om a frigjare midler for a kunne satse sterkere pa andre omrader. Derfor vil ikke disse
begrepene veere like relevant for strategiutvikling i oppstartsfasen av en bedrift.

Markedsutviklingsstrategi bygger pa at markedet utvides. Altsa a orientere eksisterende
produkter eller tjenester mot nye markedsomrader. Dette kan vere risikabelt om det nye
markedet er ukjent. Nye forhold, ulik kultur eller ulike kundepreferanser er stikkord som kan
fare til problemer og gkonomiske tap for mange bedrifter som forsgker a etablere seg ved
hjelp av markedsutviklingsstrategi. Dette kan likevel vaere en enkel og effektiv strategi for a
etablere seg i markedet, da det er gode bevis for at produkt/tjeneste i andre omrader har livets
rett. De fleste eksisterende produkter eller tjenester vil mgte en tid hvor produktene/tjenestene
ikke lengre er konkurransedyktige. Grunnen til dette er produktutviklingsstrategi hos aktarer i
markedet. En mulighet for & entre markedet er a utvikle eksisterende produkter eller utvikle
nye produkter (substitutter) som appellerer til eksisterende kunder. En slik strategi vil i mange

tilfeller kreve at det er tilgjengelige resurser til forskning og utvikling.

Det siste momentet i Ansoff vekstmatrise er diversifisering. Dette vil ikke veere aktuelt for
strategiutvikling tidlig i en etableringsfase. Diversifisering inneberer at etablerte bedrifter
gker sine interesseomrader, for gkt avkastning. Altsa & sgke seg inn i andre omrader enn

bedriften i dag opererer i.

Mulig metoder

Ved bedriftsetablering finnes det flere metoder for hvordan valgt strategi effektivt skal kunne
gjennomfares. For de fleste bedrifter er det mest vanlig & benytte seg av intern utvikling,
hovedgrunnen til dette er selvstendighet, kontroll og sikkerhet (Ross m.fl., 2014, s. 207).
Tradisjonelt har intern utvikling veert betraktet som den beste maten & utvikle kompetanse og
spesifikk kunnskap tilknyttet omrader som produktutvikling, marked, markedsfaring og
liknende. Men & benytte seg av bedriftssamarbeid for & gjennomfare og na sine strategiske
mal kan ogsa vaere en effektiv og smart metode. Et samarbeid mellom to bedrifter kan blant

annet fare til at partene i samarbeidet kan oppna en hgyere verdi for sine kunder. Denne
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fordelen kan blant annet komme fra delte kostnader tilknyttet produksjon, salg, distribusjon

og informasjonssamling.

En strategisk allianse oppstar om to eller flere bedrifter blir enige om a kombinere sine
ressurser og kompetanse for & oppna mal de ikke kan realisere utenom alliansen. Strategiske
samarbeid kan gi flere muligheter ved bedriftsetablering, og vil i mange tilfeller styrke
muligheten for suksess. Det finnes flere former for strategiske samarbeid. Joint venture,
franchiseavtale og lisensiering er alle gode eksempler. Joint venture (fellesforetak) er en
juridisk inngatt samarbeidsavtale mellom to eller flere bedrifter. For nyetablerte virksomheter
kan dette veere en trygg metode for a klare a etablere seg i markedet, spesielt om
samarbeidspartneren(e) er etablert og innehar kunnskap og erfaringer som kan veere nyttig. En
annen form for strategiske allianse er & innga en franchiseavtale om distribusjon av spesielle
produkter eller tjenester. Et godt eksempel pa en slik avtale er Burger King-restauranter som
drives av selvstendige naeringsdrivende pa vegne av kjeden Burger King. Restaurantene ma da
drives ut i fra de retningslinjer og prinsipper som er satt av Burger King, som er
franchisegiver. En slik lgsning vil veere en veldig trygg metode, men den innehar store
begrensninger. Lisensiering er en noe sjeldnere form for strategisk allianse. Et slikt samarbeid
oppstar nar en bedrift A (lisensgiver) inngar en avtale med en annen bedrift B (lisenstaker),
om at bedrift B far muligheten til & bruke teknologien eid av bedrift A til & produsere og selge
et produkt eller tjeneste. Et godt eksempel pa en slik avtale er lisensieringen av Pepsi i Norge.

Ringnes produserer og selger i dag Pepsi i Norge pa lisens fra Pepsi Cola.

Det vil veere viktig a forsta bade fordeler og ulemper et strategisk samarbeid medferer, samt &
sgrge for at alliansen gir merverdi for alle involverte parter. Om et strategisk samarbeid skal
fungere bade i en tidlig fase og i det lange lgp, er det viktig at alle parter bidra med noe
spesielt som gir gkt verdi for de andre partene i samarbeidet. For a finne den optimale
metoden i etableringsfasen, bar derfor fordelene og ulempene ved intern utvikling og

strategiske samarbeid veies opp mot hverandre.

Evaluering av de strategiske valgene

A utforme strategiene for en virksomhet dreier seg om mer enn & finne metode for hvordan en
skal entre markedet, eller om man skal utgve intern utvikling eller strategiske samarbeid for &
na sine mal. Resultatene fra de strategiske analysene skal sette grunnlaget for de valgte

strategiske valgene en virksomhet tar. Men hvordan kan bedrifter evaluere de strategiske
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valgene som vil gi de mest optimale resultatene? For & gjennomfare en evaluering av mulige

strategier, ma det fastsettes noen vurderingskriterier (Ross m.fl., 2014, s. 214).
Strategiene ma veere:

- Konsekvente

- | samklang med interne og eksterne forhold
- Rimelige

- Gjennomfgrbare

- Rimelige med tanke pa forretningsrisiko

- Vere innenfor interessenters akseptniva

- Skape konkurransefortrinn

Strategiene som velges ma altsa inneha et konsekvent samsvar, og veere i trad med visjon,
forretningsidé og fremtidige mal. Det vil veere vesentlig & dra nytte av den informasjonen som
kommer frem i de strategiske analysene. Strategiene ma samsvare med bade de interne og
eksterne omgivelsene, de ma gi en god respons pa de forhold som eksisterer rundt og i
bedriften. Dette gjares effektivt gjennom SWOT-analysen, det gjelder altsa a ta vare pa

mulighetene og unnga truslene.

Resultatene fra de strategiske analysene ma testes og vurderes ngye med et kritisk blikk. Dette
for & sikre at strategiene som velges er palitelige. Strategiene ma ikke bare vere palitelige, de
ma ogsa vaere gjennomfarbare. Star strategiene i stil med tilgjengelige finansielle og
intellektuelle ressurser? Det vil vere lettest & kvantifisere strategiene opp mot de finansielle
resursene, mens de intellektuelle ressursene ofte er langt mer komplekse og vanskeligere a
kvantifisere. Selv om strategiene ma vere gjennomfarbare og sta i stil med tilgjengelige
ressurser, er ikke «gjennomferbart» et absolutt forhold (Ross m.fl., 2014, s. 215) Det hevdes
at mange bedrifter som oppnar suksess over lengre tid kjennetegnes ved en sterk vilje og evne

til & nd mal som i utgangspunktet er utenfor bedriftens rekkevidde.

Det ma ogsa vurderes om strategiene har for stor risiko knyttet til finansielle- og andre

forretningskriterier. Risikoen kan vurderes ut i fra falgende punkter:

- Finansielle forhold

e kontantstrgm, dekningspunkt, lanekrav, ngkkeltall
- En sensitivitetsanalyse

e @konomisk vekst, prissetting, valutafluktasjoner, priser pa
ravarer
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- Scenarioanalyser
e Hvordan strategiene kan fungere i mulige fremtidige
scenarioer
- Simuleringsanalyser
e Statistiske metoder for & forutsi mulige konsekvenser av
strategiene

De strategiene som velges kan ikke bare vare akseptert internt i virksomheten. De finansielle
forholdene ma veere akseptable for eiere og kreditorer, samt at de ma veere politisk aksepterte
bade internt og eksternt. Ved etablering av en virksomhet er det avgjerende a evaluere alle
vurderingskriteriene som er nevnt over, men det viktigste i som ma evalueres er om
strategiene skaper konkurransefortrinn i form av overlegenhet pa ressurser ferdigheter og/eller

posisjonering.

2.4.3 Gjennomfgringen av strategiene

Nar de ngdvendige strategiske analyser er gjennomfart og den nyetablerte virksomhetens
strategiske valg og mal er fastsatt, kommer to sveert viktige strategifaser (Ross m.fl., 2014, s.
244). Farst ma de ulike strategiene iverksettes, for det deretter falger en lgpende evaluering
og kontroll av disse strategier. Det hjelper lite & utvikle gode strategier om disse ikke blir satt
ut i livet og realisert. Derfor er det viktig at det strategiarbeidet som er gjennomfart ikke blir
glemt, sakalt papirstrategi. Selv om evaluering og kontroll av strategiene er viktig, skal vi ikke

ga dypt inn i denne prosessen, men kun se pa overflaten av de viktigste momentene.

Iverksettelsesprosessen

Hovedsakelig dreier iverksettelsesprosessen seg om seks momenter som ma behandles:
ressursallokering, organisasjon, lederskap, motivasjon, bedriftskultur og kommunikasjon. De
seks momentene er ikke trinnvise, de er gjensidig avhengig av hverandre og de ma betraktes
som en kontinuerlig forandringsprosess. En av de viktigste oppgavene i forbindelse med
iverksettelse av strategiene i en nyetablering, er & fa til en formlikhet mellom strategiene og

virksomhetens kapasitet og kompetanse.

Ressursallokering handler om at ressursene i bedriften ma fordeles i samsvar med de
strategiene som er valgt. Allokeringen av strategiene setter ogsa pa mange mater retningen for

den operative strategien. Bade intern og ekstern ressursallokering vil veere viktig. Eksterne
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interessenter, samt fordelingen mellom selve bedriften og disse eksterne interessentene kan
veere avgjgrende for mange beslutninger tilknyttet allokering av ressurser. En virksomhets
viktigste ressurser er i mange tilfeller de ansatte i bedriften, altsa menneskelige ressurser. Ved
organisering av de ansatte og gruppene i en organisasjon, handler det om & fa de ulike delene
satt i et effektivt og koordinert system. Noen hovedsparsmal ved organiseringen er som falger
(Ross m.fl., 2014, s. 261):

o Hvilke oppgaver er ngdvendige for a gjennomfare strategiene?
o Hvem skal oppgavene fordeles til?

o | hvilken grad er disse oppgavene uavhengige?

o Hvordan kan en sikre at de ulike oppgavene blir utfart?

En av de viktigste faktorene for at iverksettelsen av strategiene skal bli en suksess, er tydelig
lederskap gjennom hele prosessen (Ross m.fl., 2014, s. 261). Beslutninger fra ledelsen og
mellomledere ma vare i samsvar og involvere hele organisasjonens perspektiv. Ledelsens
rolle er a ta strategiske avgjarelser, forsvare, tilrettelegge, syntetisere og iverksette de
planlagte strategiene. Det vil vaere vesentlig at ledelsen ogsa pavirker folks handlinger og
forstaelse, da til fordel for bedriftens strategier. Dette farer til at medarbeiderne blir motiverte
0g engasjerte i strategiarbeidet, ledelsen ma inspirere de ansatte. Dette kan for eksempel
gjeres ved a involvere alle ledd i organisasjonen ved beslutninger vedrgrende hvordan
ansattes arbeid skal gjennomfgres. Dette sammen med forstaelse av de ansatte, og god
kommunikasjon (tilbakemeldinger) vil vaere et godt grunnlag for & motivere og inspirer bade

med tanke pa strategiarbeid og ordineert arbeid i virksomheten.

Ved iverksettelse av de valgte strategiene vil ogsa bedriftskultur spille en viktig rolle. En
organisasjon er et kompleks system som innehar en rekke faktorer som gjensidig pavirker
hverandre. Det er derfor vesentlig & forsta at endringer pa et omrade ofte gir innvirker pa et
annet omrade. Den overordnede driftskulturen som skal bygges i bedriften, méa derfor
samsvare med de strategiene som er valgt. Jo bedre bedriftskulturen stemmer overens med
bedriftens strategi, desto smidigere gar iverksettelsen. En god og tilrettelagt bedriftskultur vil

ogsa forenkle jobben til ledelsen med & motivere de ansatte.

Det siste av de seks punktene, kommunikasjon, vil veere avgjgrende for at iverksettelsen av
strategiene gjennomfgres smidig og effektivt. Formell kommunikasjon kan fort bli for
kompleks og ungdvendig for sma bedrifter, men viktig for starre bedrifter. God

kommunikasjon sikrer felles forstaelse og kan tidlig lazse eventuelle misforstaelser. For at
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koordineringen av organisasjonen skal utgves optimalt, vil det veere vesentlig med effektiv
kommunikasjon. Alle de fem gvrige punktene tilknyttet iverksettelsesprosessen er avhengig
av god kommunikasjon internt i virksomheten for a fungere. Dette og sammenhengen mellom
de ulike momentene i iverksettelsesprosessen oppsummeres i figur 11 (Ross m.fl., 2014, s.
260).

Valg av strategier

v

Ressursallokering

: ]
Organisasjon -
g
¥ ¥ 4 :
Lederskap e Motivasjon Kultur
1 ]

¥

Mal pa ulike nivaer

Figur 11 Iverksettelsesprosessen

Evaluering og kontroll

Strategiene i en virksomhet ma evalueres og kontrolleres kontinuerlig for at
konkurransefortrinnene skal opprettholdes. Denne fasen dreier seg om & undersgke tre punkter
(Ross m.fl., 2014, s. 282). 1) Om grunnlaget for bedriftens strategi er uendret eller om
strategien ma utvikles eller forandres etter forandringer i omgivelsene. 2) Sammenlikne
forventede resultater med faktiske resultater. 3) Iverksette korrigerende tiltak for a sikre at
prestasjonen er i trad med planene. Ved bedriftsetablering vil ikke evaluering og kontroll av
strategiene veere aktuelt far et stykke ut i prosessen. Derfor skal vi ikke na ga grundig inn pa
dette omradet. Men ved bedriftsetablering er det viktig & forsta at store deler av det strategiske

arbeidet i oppstartsfasen ogsa ma gjentas kontinuerlig i fremtiden.

41



Kontrollprosessen omfatter flere dimensjoner, men hovedsakelig deles strategisk kontroll inn i

to kategorier:

- Kaontroll av strategisk fremdrift
o Dreier seg i hovedsak om a styrke virksomhetens evner til & kunne handtere
forandringer i omgivelsene. En effektiv og vanlig metode for kontroll av
fremdrift er & sette de realiserte resultatene opp mot de tidligere fastsatte
malene.

- Kontroll av strategiske sprang.
o Dette vil veere viktigere om/nar virksomheten star ovenfor store endringer

bade eksternt og internt. Endringer kan fare til at bedriftens strategi ikke

lengre er tilstrekkelig, og en mental omstilling blir da ngdvendig.

Figur 12 viser livssyklusen tilknyttet kontroll av strategiene til en virksomhet (Ross m.fl.,
2014, s. 286). Som nevnt tidligere i oppgaven er det viktig a forsta at strategiutvikling ikke
bare er en handling virksomheten ma gjare ved etableringen, men at dette er en kontinuerlig

prosess gjennom hele bedriftens levetid.

Mal —
A Fastsette Maéle resultatene
Strategi | === “P | esultathriterier o9 c::xrervéke
omgivelsene
lverksettelse | s
T Analysere
- el  arsaken til
avvikene

Figur 12 Kontrollprosessen av bedriftsstrategi

42



Kapittel 3 Forskningsmetode

Oppgaven bygger pa en relativt bred problemstilling, som kan undersgkes fra flere ulike
perspektiver. | all hovedsak skal oppgavens problemstilling veere grunnlaget for ulike valg
tilknyttet forskningsmetode (Johannessen, Christoffersen, & Tufte, 2011). Dette kapittelet
skal belyse grunnlagene for hvorfor valgt forskningsdesign og metode egner seg til & besvare
oppgavens forskningssparsmal. Form og oppbygning av gjennomfart undersgkelse, samt

validitet, reliabilitet og undersgkelsens stryker og svakheter vil ogsa presenteres.

3.1 Forskningsdesign og metode

Forskningsdesign er pa mange mater forskningsprosessens overordnede plan (Jacobsen,
2005). A benytte seg av et design som egner seg godt til problemstillingen og som kan finne

svar pa dens sparsmal, vil vaere avgjerende for resultatene.

Oppgaven og problemstillingen har ikke til hensikt & forsta sammenhengen mellom et fa
antall fenomener, men den overordnede helheten tilknyttet strategiutvikling i etableringsfasen
av bedrifter. Derfor er det gjennomfert en kvantitativ undersgkelse med fokus pa
regelmessighet. I mange tilfeller vil kvantitative undersgkelser veere lite fleksible og
regelbundne, samt noe overfladisk i noen sammenhenger (Jacobsen, 2005). Svaralternativene
i undersgkelsen er forsgkt utformet for & gjare disse svakhetene sa lav som mulig. Deltaker i
undersgkelsen vil ogsa i liten grad pavirke hvilke data som samles inn. Det er derfor forsgkt a
styrke den kvantitative undersgkelsen ved at det er tilrettelagt for at deltakerne kan komme

med en eventuell individuell kommentar i slutten av hvert tema.

For & besvare problemstillingen oppgaven bygger pa, vil det vare viktig  fa aspekter fra en
stor populasjon i form av mange deltakere i undersgkelsen. Det er derfor i hovedsak valgt &
gjennomfgre en kohortstudie, der alle deltakerne deler en felles livsbegivenhet ved at de har
veert en del av en bedriftsetablering. Undersgkelsen har et ekstensivt og beskrivende design,

hvor hensikten er & opplyse hvordan situasjonen er og ikke hvorfor den er slik.
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3.1.1 Kvalitative samtaler

For a forsterke oppgaven og samtidig sikre at de viktigste momentene tilknyttet strategi blir
draftet har jeg veert i dialog med flere ansatte ved Innovasjon Norge i Sgr-Trendelag. Dette
ble gjort via telefonmgter og mail. Grunnen til at jeg valgte a kontakte erfarne personer fra
Innovasjon Norge er enkelt og greit for at dette er personer som daglig jobber tett pa norske
griindere. De har gode erfaringer bade med bedriftsetablering og strategiutvikling. Totalt sett
var jeg i kontakt med ni ansatte i Innovasjon Norge som innehar ulike stillinger og erfaringer.
Jeg fikk svaer nyttige og gode tilskudd fra flere seniorradgivere og direktgren i avdelingen i
Sar-Trendelag, Vigdis Harsvik. Data og nyttige tips fra dette kvalitative tilskuddet til
forskningsprosessen er kun ment som et supplement internt for meg som forsker nar data skal
analyseres og drgftes. Denne delen av forskningsprosessen er derfor ikke beskrevet og
diskutert neermere i dette metodekapittelet. Av samme grunn er dette bidraget heller ikke
meldt inn til NSD (Norsk Samfunnsvitenskapelig Datatjeneste).

3.2 Metode for datainnsamling

Hovedmalet til oppgavens primardata er a se pa bestemte variasjoner i en populasjon. Derfor
vil det veaere hensiktsmessig & benytte seg av kvantitativt spgrreskjema (Johannessen,
Christoffersen, & Tufte, 2011). Standardisering ved hjelp av et spgrreskjema vil ogsa gi
mulighet til & generalisere resultatene opp mot hele populasjonen. En stor fordel med &
benytte seg av kvantitative spgrreskjemaer er at man kan samle inn data fra mange individer
pa relativt kort tid. Ved hjelp av statistiske analyser kan ogsa resultatene sammenliknes og

settes opp mot hverandre.

Det er utviklet et prestrukturert spgrreskjema som er utformet med den hensikt at det kan gi
svar pa oppgavens problemstilling. | slutten av hvert tema kan ogsa respondentene skrive en
apen kommentar, dette for at eventuelle tilleggsopplysninger respondenten mener kan vare

nyttige kommer frem.

| tilfelle respondenten ikke er i stand til & svare pa noen av spgrsmalene er «vet ikke» benyttet
som et mulig svaralternativ i de prestrukturerte spgrsmalene. De fleste spgrsmalene har
svaralternativer pa skalaniva fra 1-5. Dette gir respondentene mulighet til & nyansere svaret
ved & markeder det omradet pa skalaen som gjenspeiler deres oppfatning, samt at jeg som
forsker far mulighet til & gjere omfattende statistiske analyser av innsamlet data (Johannessen,
Christoffersen, & Tufte, 2011).
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3.3 Populasjonen og utvelgelse

Populasjonen avgrenses kun ved at deltakeren ma ha etablert en egen bedrift, uavhengig om
etableringen ble en suksess eller ikke. Med bedrift menes en produktiv virksomhet med et
gkonomisk formal. Det er derfor en veldig stor tilgjengelig populasjon tilknyttet
undersgkelsen. Deler av hensikten med undersgkelsen er 8 sammenlikne resultater fra to
forskjellig grupper innad i populasjonen, griindere som besvarer pa bakgrunn av en
virksomhet i drift og griindere som besvarer pa bakgrunn av en avviklet virksomhet. Det er
anslatt en liten varians mellom de ulike gruppene, derfor kan ogsa data fra begge gruppen
mest sannsynlig i stor grad analyseres samlet. Det er i populasjonen gjennomfart en enkel
tilfeldig utvelgelse av enheter for a innhente data fra et representativt utvalg. Det er ikke satt
et bestemt tidsrom for nar deltakere etablerte bedriften som skal vaere grunnlaget til
griindernes svar. Dette kan veere en svakhet, da det antas at svar som kommer med bakgrunn
fra en bedriftsetablering som ble gjennomfart for flere ar siden kan gi data som ikke stemmer
helt overens med det faktiske bildet som var. Det er altsa en mulighet at deltakeren ma svare
etter hukommelse pa spgrsmal tilknyttet en hendelse for lang tid siden. Det er ikke satt et
bestemt tidspunkt, da dette gjar det lettere a fa en stor svarprosent, og verdien av dette er malt

hgyere enn overnevnte svakhet.

Andelen av hver gruppe i populasjonen vil ikke vere vesentlig for resultatene. Men det er
forsgkt & fa gruppeandelen i utvalget relativt likt. Vektingen av gruppene er derfor forsgkt a fa
sa neert 1 som mulig, altsa at hver gruppe har et relativt likt nettoutvalg. Dette for a fa et godt
sammenlikningsgrunnlag mellom griindere med og griindere uten suksess, tilknyttet deres
forhold til strategiutvikling. Det er ikke satt et bestemt totalt nettoutvalg, men det er et gnske

om & oppna rundt hundre besvarelser.

3.4 Gjennomfgringen av datainnsamling

Pa nettsiden E24.no ligger et enkelt verktgy som viser en oversikt over alle etableringer og
konkurser/tvangsavviklinger sortert etter dato. Her kan man bli videresendt til
ngkkelopplysninger fra Enhetsregisteret. Ved hjelp av disse opplysningene kan man finne
nedvendig informasjon for & kunne kontakte innehaver av foretaket. Dette gjelder da bade ved
etableringer og konkurser av bedrifter. Likevel er denne kilden i hovedsak benyttet for & finne
et tilfeldig utvalg griindere fra konkurser. Det er ogsa forsgkt a trekke ut griindere fra

konkurser fra ulike tidsrom.
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Kandidater ble kontaktet og informert om undersgkelsen

for de deretter ble forespurt om & delta. Denne prosessen i & ¥
, ® .
ble i hovedsak gjennomfart via telefonsamtaler. e AA.AL
—ZRRESKIEMA
~MA OM

Intervjuobjektene som sa seg villig til & delta fikk deretter i TEGIUTV

NG FoR g

. . i . RUNDER -
tilsendt sparreskjemaet. Personer som ikke svarte fikk et e

tilsendt en purremail etter 7 dager.

Sparreskjemaet er utviklet i tjenesten Google Docs. Dette
gjer sparreskjemaet svert tilgjengelig, samt lettvint &
gjennomfare for deltakere. Tjenesten tilbyr ogsa et stort
spekter av tabeller og modeller som viser et sammendrag

av alle svar som kommer inn. Undersgkelsen i sin helhet er

tilgjengelig i vedlegg 1.

3.5 Undersgkelsens oppbygning

Sparreskjemaet er hovedsakelig designet med et etnografisk design og skal beskrive ulike
forhold i populasjonens to grupper. Spgrreundersgkelsen er delt inn i ulike kategorier, hvor
hver kategori innehar tre til sju sparsmal. Intervjuobjekter svarer farst pa spagrsmal tilknyttet
bakgrunn til bedriften som ble etablert. Disse sparsmalene er ment for & kunne fastsette
hvilken gruppe besvarelsen harer til, «suksessfull etablering» eller «ikke suksessfull
etablering». Videre falger det tre sparsmal tilknyttet personlige betraktninger av
bedriftsetableringen. | den tredje sparsmalskategorien stilles tre generelle sparsmal tilknyttet
utviklingen av visjon, misjon og malsetninger. Dette for & undersgke om det er en klar
korrelasjon mellom de to gruppene i populasjonen med tanke pa utviklingen av visjon, misjon

og malsetninger.

De neste to sparsmalskategoriene har til hensikt & belyse i hvor stor grad strategiteorier har en
innflytelse pa bedriftsetablering i den virkelige verden. | siste sparsmalskategori stilles sju
sparsmal som skal angi intervjuobjektets (griinderens) syn pa strategiske analyser og
viktigheten av disse. Dette gjares ved at intervjuobjektet skal angi hvor viktig han/hun mener
det er & analysere ulike strategiske omrader. Her besvares spgrsmalet pa en skala fra 1-5 hvor
1 er sveert lite viktig og 5 er sveert viktig. Dette er i hovedsak sparsmal hvor data fra gruppen,
«suksessfulle griindere», vil gi mest verdi. Grunnen til dette er at det gnskes a se om det
skiller seg ut noen strategiske analyseomrader som vurderes som ekstra viktig blant

suksessfulle gruindere.
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Avslutningsvis skal intervjuobjekter som mener det ble utfert darlig eller for lite
strategiarbeid ved bedriftsetableringen forklarer grunnen til det sviktende strategiarbeidet ved
etableringen av bedriften. Dette sparsmalet har til hensikt a angi hovedgrunnen til hvorfor det
i sa mange tilfeller blir lagt ned darlig arbeid tilknyttet strategiutvikling ved
bedriftsetableringer.

Spersmalene innledningsvis tilknyttet intervjuobjektets bakgrunn, males pa nominalniva. Det
benyttes ogsa noen dikotome variabler. Alle de resterende spgrsmalene i sparreskjemaet har
svaralternativer i en sammenhengende orden, som er logisk rangert. Dette medfarer at svarene
i undersgkelsen males pa ordinalniva (Johannessen, Christoffersen, & Tufte, 2011, s. 273).
Det har veert fokusert pa at svaralternativer skal ha en glidende skala, hvor svaralternativene
er balansert med like mange «positive-ladede» og «negativt-ladede» alternativer.
Hovedsakelig er det benyttet konsistente alternativer fra 1-5, hvor 1 tilsvarer svert hgy og 5
tilsvarer svert lav. «vet ikke» er ogsa et svaralternativ ved alle spgrsmal. Dette for & unnga

tilfeldige svar dersom deltakeren ikke vet hva han/hun skal svare.

Et sparreskjema kan ifglge Gustav Haraldsen (1999) ha opp mot 100 spgrsmal far det blir for
omfattende for intervjuobjektene. Sparreskjemaet tilknyttet denne oppgaven er med sine 30
spgrsmal derfor relativt kort og kan inneholde litt fa spgrsmal i forhold til hva en optimalt
kunne gnske i sammenheng med oppgavens problemstilling. I redsel for umotiverte deltakere,
svar preget av likegyldighet og lav svarprosent grunnet et for stort spgrreskjema, er dette gjort
med hensikt. En annen grunn til at spgrreskjemaet ikke er mer omfattende, er for & holde
analysene handterlig og oversiktlig. Selv om spgrsmalene og svaralternativene ma analyseres
av deltakere, er sparsmalene forsgkt formulert presist og utformet slik at besvarelsene tar kort
tid. Selv om det er et relativt kort sparreskjema vises progresjonen underveis ved
gjennomfgrelse av undersgkelsen, dette for at deltaker skal opprettholde sin motivasjon

underveis.

For sparreskjemaet ble sendt ut, ble det gjennomfert en prestudie av undersgkelsen.
Undersgkelsen ble gjennomfart av fire reelle personer fra populasjonen, hvor undersgkelsen
ble besvart og det ble gitt tilbakemeldinger om hvordan de opplevde undersgkelsen. Optimalt
burde denne prosessen veert gjennomfart grundigere pa flere personer, men dette ble dessverre

nedprioritert grunnet tidsmangel.
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3.6 Validitet, relabilitet og generalisering

Det kan i mange tilfeller veere vanskelig a fa et sterkt samsvar mellom det generelle som skal
undersgkes og resultatene fra undersgkelsen. Sammenheng mellom formalet med studien og
forskningssparsmalene er i flere omganger kontrollert opp mot hverandre. Dette for a forbedre
validiteten pa resultatene fra sparreskjemaet. Dataenes relevans er reflektert etter sunn fornuft
— «face validity». Det er utenom dette ikke gjennomfert systematiske validitetstester.

Et grunnleggende sparsmal tilknyttet forskningsprosessen er hvor stor grad innsamlet data er
palitelig (Johannessen, Christoffersen, & Tufte, 2011, s. 44). Innen forskning kalles dette
reliabilitet. Det er flere momenter som kan svekke reliabiliteten til et forskningsprosjekt.
Grunnet tidsmangel har det veert utfordrende a kontrollere resultatenes reliabilitet grundig.
Det finnes flere metoder for a teste dette. Blant annet kan det gjennomfares en test retest, hvor
undersgkelsen blir gjentatt pa samme gruppe ved to ulike tidspunkter. Like resultater vil her
indikere hgy reliabilitet. Grunnet at dette er lite praktisk og tidskrevende er ikke dette
gjennomfart. Resultater kan ogsa sammenliknes med eksisterende sekundzrdata
(interreliabilitet). Dette er delvis gjennomfert, men da jeg har funnet begrenset med

tilgjengelig sekundzrdata av samme art, har ikke dette fart til fastslaelse pa god reliabilitet.

Enhetene i populasjonen er tilfeldig hentet ut, og de fleste ble kontaktet via telefon far
undersgkelsen ble gjennomfart. Fremfor & kun sende en forespgrsel via mail til mulige
intervjuenheter, kan dette fare til en personlighetsfalelse og forpliktelse ovenfor meg som
forsker og prosjektet generelt. Dette kan farer til at resultatene far en starre reliabilitet og
hayere svarprosent. Flere spgrsmal krever at undersgkelsesobjektet mulig ma gi et svar som
negativiserer egne ferdigheter og den etableringsprosessen personen var en del av. Dette kan
mulig fere til at ikke alle svar star i stil med virkelighetsbildet. En mulig lgsning her kunne
vart a ogsa gjennomfart en liknende undersgkelse pa personer som jobbet med eller rundt

grinderne i etableringsprosessen.

Noe av det aller viktigste tilknyttet forskning er om resultatene er generaliserbare. Det er stor
variasjon i hvilket ar de ulike etableringsprosessene som er med i undersgkelsen fant sted.
Dette gjor at resultatene ikke bare er gyldig ved et gitt tidspunkt. Populasjonen bergrer
bedriftsetableringer i store deler av Norge. Tilfeldig utvalgte enheter som gjennomfarte
undersgkelsen innehar en god omradefordeling. Derfor kan undersgkelsens resultater
beregnes representativ for hele populasjonen. Resultatene kan ikke med sikkerhet

sammenliknes med internasjonale samfunn og kulturer. Selv om omradefordelingen er god, er
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ikke et tilstrekkelig antall enkelttilfeller undersgkt. Dette gjer resultatene dessverre mindre

generaliserbare.

Da forsker (student) innehar en relativt lav erfaring innen strategiutvikling har det veert
vanskelig a kunne utvikle optimale spgrsmal som kan svare pa forskningsspgrsmalet med en
sterk validitet og reliabilitet, samt hgy grad av generalisering. Stette fra veileder har forsterket
forskningsprosessen betraktelig, men dette kan likevel svekke resultatene noe. Eksempelvis
ble spgrreskjemaet «Questionnaire for Pshycological and Socil Factors at Work» i 2001
utviklet for & kartlegge psykologiske og sosiale faktorer i arbeidslivet. For a forsterke
undersgkelsens relevans ble dette sparreskjemaet kontrollert og testet av en forskergruppe pa
8 personer fra Finland, Danmark, Norge og Sverige. For a forsterke undersgkelsens resultater
kunne jeg kontaktet flere relevante personer med hgy kunnskap inne strategiutvikling.

3.7 Analyse av data

Ved analyse av data, vil sentraltendenser ved de forskjellige faktorene i gruppen utgjere
kjernen. Data er analysert pa nominal- og ordinalniva med relativt fa verdier. Standardavviket
til medianene vurderes ved relevant data. Dette for & se om enhetene er samlet rundt
gjennomsnittet eller om det er stor spredning pa svarene. Det benyttes ogsa modus der dette
er hensiktsmessig, dette for & male variabler pa nominalniva. Variabler har fatt en tallverdi,
for & vise sammenhenger. Det vil ogsa bli lagt noe fokus pa svarprosent, samt den endelige
starrelsen pa nettoutvalg. Univariate fordelinger er presentere en god mate i tabeller og

figurer. Ved tolkingen av tabeller er tre spgrsmal vurdert:

1. Er det forskjeller i tabellen?
2. Hvor store er eventuelt disse forskjellene?

3. Er det spesielle mgnstre i fordelingen?

Det vil i starst grad bli benyttet bivariate analyser og krysstabeller for & fremstille ulike
korrelasjoner. Da sparreskjemaet har et relativt lavt maleniva, samt at det er sveert
tidskrevende a regne ut regresjonskoeffisient, konstant og de andre malene, er ikke

gjennomfgring av regresjonsanalyse funnet hensiktsmessig.

3.8 Personvern og forskningsetikk

For a ivareta personvern er forskningsprosjektet meldt inn til Personvernombudet for

forskning ved NSD (Norsk Samfunnsvitenskapelig Datatjeneste). Undersgkelsen
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gjennomfgres anonymt og sparreskjemaet inneholder ingen sensitive personopplysninger som
kan identifisere enkeltpersoner. Undersgkelsen behandles og formidles kun av forsker
(studenten). | forbindelse med sparreskjemaet er det utviklet et informasjonsskriv. De fleste
deltakere i undersgkelsen er kontaktet per telefon fer den ble gjennomfgrt. Deltakerne ble her
tildelt informasjon tilknyttende personvern og forskningsprosjektet generelt.

3.9 Sekunderdata

Sekundeerdata er datakilder som alt eksisterer og dagens tekniske hverdag gjar tilgangen pa
sekundaerdata lettere og mer tilgjengelig enn noen gang (Mogstad & Nisted, 2015). Det er
funnet lite/ingen sekundeerdata som konkret bygger pa strategiutvikling og sammenlikningen
av griindere med og uten suksess. De fleste sekundzre datakilder ser mer pa helheten
tilknyttet entreprengrskap og gir et stort spekter av verdier og modeller tilknyttet blant annet
antall etablerte virksomheter etter ar og bransje, antallet som overlever og klarer a etablerer
seg, kjgnnsfordelingen i griindermiljgene med mer. Spesielt rapporten «En million ideer —
Veien fra dregm til & lykkes som griinder» er funnet interessant som kilde til sekundeerdata.
Rapporten er utredet i 2015 av Menon Business Economics pa vegne av Den Norske Bank
(Grinfeld, Skogstram, Theie, & Hvidei, 2015). Dette er en forskningsbasert og uavhengig
utredning av griindere i Norge som har til hensikt a legge til rette for at flere griindere lykkes.
Oppdraget til Menon Business Economics var som falger, «Gjennomfgare en analyse om hva

som kjennetegner dem som starter opp og lykkes med egen bedrift.»
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Kapittel 4 Presentasjon og analyse av data

Dette kapittelet skal systematisk presentere resultater fra undersgkelsen i form av modeller og
tabeller. Farst vil alle resultatene bli gjennomgatt, far hovedfunnene avslutningsvis vil bli
oppsummert. Det er ogsa forsgkt a sette resultater opp mot relevant teori. | kodingen fra 1-5 i
tabellene som fremkommer i dette kapittelet, indikerer 1 sveert hgy grad/viktighet mens 5
indikerer sveert lav grad/viktighet.

4.1 Relativt fa enheter

Sparreskjemaet er besvart av 43 grindere fra ulike deler av Norge. Det var svert krevende a
fa et tilstrekkelig utvalg og jeg matte jobbe hardt for hver av de 43 griinderne som besvarte
undersgkelsen. Totalt var bruttoutvalget pa 106 enheter. Disse ble kontaktet via telefon og
mail, med tilhgrende purring pa flere av de som ikke svarte. De fleste i bruttoutvalget sa seg
villig til & gjennomfare undersgkelsen, men kun 43 av de 106 svarte altsa pa undersgkelsen.
Dette gir en svarprosent pa 40,6. Vanlig svarprosent ligger pa 30-40, og en tommelfingerregel
er at 50 prosent er en bra svarrespons (Johannessen, Christoffersen, & Tufte, 2011, s. 263).

Optimalt burde det derfor veert kontaktet et stgrre bruttoutvalg.

Det kan vere flere arsaker til at det kun er 40,6 prosten av de som ble kontaktet som besvarte
undersgkelsen. Svarprosenten pa kvantitative undersgkelser har ogsa generelt falt i de siste
arene (Johannessen, Christoffersen, & Tufte, 2011, s. 263). Dette i hovedsak grunnet
«overload», det vil si at folk generelt utsettes for mange undersgkelser og gar lei. Mange
gidder rett og slett ikke a besvare, da undersgkelsen ikke gagner enkeltpersonen. Da
pafalgende resultater fra undersgkelsen arriverer fra et relativt far enkelttilfeller, mener jeg
disse kun delvis kan benyttes for & besvare oppgavens problemstilling. Fa enheter farer til at
resultatene er mindre generaliserbare. Under oppsummerer tabell 3 fordelingen av

organisasjonsform i undersgkelsen

Tabell 3 Fordeling av organisasjonsform i undersgkelsen

Organisasjonsform Nettoutvalg
Aksjeselskap 23 (52,3 %)
Enkeltmannsforetak 15 (34,1 %)
Norskregistrert utenlands foretak 1(2,3%)
Ansvarlig selskap 2 (4,5 %)
Delt ansvar 1(2,3%)
Annet 1(2,3%)
Sum 43 (100 %)
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Av de 43 enheten som besvarte undersgkelsen er 27 av disse i drift i dag, 16 er avviklet

hovedsakelig grunnet konkurser. Av bruttoutvalget var disse forholdet noe jevnere. Tabell 4

viser dette forholdet.

Tabell 4 Forholdet mellom brutto- og nettoutvalg

Andel i bruttoutvalg

Andel i nettoutvalg

Bedrifter i drift

57

27

Avviklede bedrifter

46

16

Sum

103

43

Under listes opp de 43 bransjene/virksomhetene som ga grunnlaget for griindernes svar.

Bedriftene som fortsatt er i drift er merket med grgnt, mens nedlagte virksomheter er merket

med rgdt.
Tabell 5 Bransjene/virksomhetene som ga grunnlagene for undersgkelsens data

1. Friser 16. Eiendom 29. Butikk

2. Applikasjon/IT 17. Data/konsulent 30. IT

3. Olje (tankvask) 18. Mat og drikke 31. Filmproduksjon

4. Butikk 19. Bygg-entreprengr 32. Applikasjon

5. Underholdningsbransjen 20. Kursvirksomhet 33. Teknisk konsulent-

6. Data 21. Restaurant/catering tjeneste

7. Engineering 22. Gullsmed 34. Renhold

8. Netthandel 23. Design, produksjon og salg 35. Stillasutleie

9. Kijareskole av kleer 36. Bygg

10. Design/utvikling 24. Konsulentvirksomhet 37. Telemarking

11. Maling og vedlikehold logistikk 38. Mgbelbutikk

12. Kafé 25. 1T 39. Verksted

13. Gardsdrift 26. Arranggrvirksomhet 40. Kafé-drift

14. Industri 27. Hundeoppdrett 41. (ble ikke oppagitt)

15. Marinteknisk 28. Pizzarestaurant 42. (ble ikke oppgitt)
43. (ble ikke oppagitt)
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4.2 Tallenes tale

Hovedsakelig vil felles resultater for begge gruppene presenteres, men underveis vil det ogsa
falge kommentarer knyttet til likheter og ulikheter mellom griindere tilknyttet bedrifter med
og uten suksess. Hovedsakelig presenteres altsa et samlet resultat for begge gruppene, dette
grunnet at kun 18,1 % er helt eller noksa uenig i at bedriftsetableringen var en suksess.
Bedrifter som har gatt konkurs etter noen ar kan pa tross av nedleggelsen vare en suksess.
Dette ved a ha oppnadd de

mélsettingene som ble satt Ved Bedriftsetableringen var en stor suksess.
bedriftsetableringen. Det eneste som er :i 2 12
sikkert ved en bedriftsetableringen er at 12 j 12
bedriften en gang i fremtiden vil Z > 3
avviklers. Derfor er det risikabelt & 3 I I

markere alle nedlagte virksomheter S TR !

som lite suksessrike. Figur 13 Analyse - Var bedriftsetableringen en suksess?

4.2.1 Graden av visjon, misjon og konkrete mal

Det er interessant a se at hele 81,8 % besvarte at de delvis eller helt hadde utformet konkrete
mal for bedriften. 75 % hadde delvis eller helt utformet en visjon tilknyttet bedriften, mens
kun 43,2 % hadde helt eller delvis utformet en misjon ved oppstarten av bedriften. Disse
tallen vises pa neste side i figur 14. De lave prosentene tilknyttet utvikling av misjon kan
antagelig forklares av at bade visjon og malsettinger har stgrre fokus i mange leerebgker og
griindersamfunnet generelt. Eksempelvis belyser mange bedrifter sin visjon pa sine
hjemmesider, mens misjon er noe sjeldnere. Som nevnt i kapittel 2, fokuserer misjonen pa
natiden, mens visjonens hensikt er & belyse en gnsket fremtidig tilstand. Derfor kan visjon og
malsettinger delvis overlappe hverandre, noe resultatene ogsa antyder. Pa neste side, i figur

14, oppsummeres resultatene tilknyttet utvikling av visjon, misjon og konkrete mal.
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Ble det utarbeidet en visjon tilknyttet bedriften?

Ja 21 477 %
Delvis [12] Nei [9] Delvis 12 273%
Nei 9 205%
— Vet ikke [1] Vet ikke 1 23%
Ja[21]

Ble det utarbeidet en misjon tilknyttet bedriften?
Nei [20] — Ja 12 27.3%
Delvis 7 159%
Nei 20 455%

— Vet ikke [3]

Delvis [7]— l&s [12]

Ble det utarbeidet konkrete fremtidige mal for bedriften?

Vetikke 3 68%

Ja 15 341%

i £ Delvis 21 477 %
Qenisiel] N —Nei 5] Nei 5 11 4‘;
ei 4

_— Vet ikke [1] Vet ikke 1 23 %

Ja[15]

Figur 14 Analyse - Graden av visjon, misjon og konkrete mal ved bedriftsetableringene

54



4.2.2 Strateginiva og kjennskap/bruk av analyseverktagy

Av de i alt 43 bedriftene besvarte kun 6,8 % at det i sveert stor grad ble utviklet strategier for
hvordan bedriften skulle oppna suksess. Derimot besvarte like fa (6,8 %) at det i sveert liten
grad ble utviklet strategier. Majoriteten besvarte at det i middels eller stor grad ble utviklet
strategier ved bedriftsetableringen. | samtalene med ansatte i Innovasjon Norge kom det frem
et viktig moment som kan pavirke tallene fra disse spgrsmalene. Flere som etablerer bedrifter
utvikler strategier uten at de vet dette selv. De tenker for kompleks pa begrepet og tror derfor
ikke at de har utviklet strategier. For a si det enkelt, det 4 velge & ikke utvikle strategier, kan
veere et strategiske valg. Dette gjar at disse verdiene kan vare noe misvisende.

Nar det gjelder kjennskapen til strategiske analyseverktay er det som ventet fa som godt
kjente til strategiske analyseverktgy. Faktisk var det kun 9 % som i stor eller sveert stor grad
kjente til forskjellige analyseverktay. Hele 63,6 % kjente til analyseverktay i lav eller sveert
lav grad. Ogsa her gjelder det samme momentet som nevnt i forrige avsnitt. Selv om griindere
ikke kjenner til ulike spesifikke analyseverktgy, kan de faktorer som disse verktgyene
analyserer bli vurdert uten at analyseverktayene eksplisitt har blitt benyttet. | sparsmalet om
hvor stor grad ulike analyseverktgy ble benyttet, besvarte hele 75 % at det i lav eller sveert lav
grad ble benyttet dette. Mens ingen besvarte at de i sveert stor grad benyttet ulike
analyseverktgy. Som nevnt kan altsa de faktiske forholdene veere noe forskjellig fra disse
verdiene, da det kan tenkes at flere kjenner til hensiktene til analyseverktgyene uten a faktiske
vite dette. Eksempelvis kan flere momenter av en PESTEL -analyse ha blitt analysert ved
bedriftsetableringen uten av griinderen var helt klar over dette. De fleste strategiske
analyseverktgy er ofte enkle og mindre komplekse enn de kan gi uttrykk for. Dette kommer
ogsa frem i data fra senere spgrsmal i undersgkelsen, hvor det stilles konkrete spgrsmal
tilknyttet ulike analyseomrader. Jeg kommer tilbake til dette litt senere. Presentasjon av data
tilknyttet strateginiva og kjennskap/bruk av analyseverktgy presenteres pa neste side i figur
15.
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| hvilken grad ble det utviklet strategier for hvordan bedriften skulle oppna suksess?

18 1 3
s 2 14
3 16
4 6
5 3

12
9
6
i II
. 1 2 3 4 5

| hvilken grad kjente du til forskjellige strategiske analyseverktey da bedriften ble etablert?

15 1 2 45 %
- 2 2 45%
3 S E
9 4 13
5 05
6
3
. Il
1 2 38 4 5§
| hvilken grad ble ulike analyseverktey benyttet?
24 1 0 0%
20 2 2 4.5 %
16 3 7 59 %
4 12 273%
ie ' 5 21 477%
8
4
0 ?

1 2 3 4 5

Figur 15 Analyse - Strateginiva og kjennskap/bruk av analyseverktgy
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4.2.3 Oppfatning og graden av de viktigste teoretiske analyseomradene

| undersgkelsen ble det stilt sju sparsmal angaende hvilke oppfatninger griinderne har av de
viktigste teoretiske analyseomradene. Pafglgende fulgte sju spgrsmal som tok for seg i hvilke
grad hver av disse analyseomradene ble aktualisert og gjennomfart ved bedriftsetableringen.
Data fra spgrsmalene fremkommer i figur 16-22. Disse sparsmalene involverte falgende

omrader:

. Generelle omgivelser i samfunnet

. Aktiviteten i det aktuelle markedet,

. Identifisering av konkurrenter

. Identifisering av kunder

. Identifisering av tilgjengelige resurser

. Hvordan disse resursene skal skape verdi

~N o o~ W DN P

. Analyse av styrker og svakheter internt i bedriften, samt muligheter og trusler i det
eksterne markedet.

Data fra disse 14 sparsmalene har et generelt omriss som viser at griindere har en oppfatning
av at de fleste av disse sju momentene er viktige eller sveert viktige. Men, likevel er det
markant forskjell pa oppfatningen av viktigheten og graden av utfarelse. Et stort antall
griindere utfarer altsa mindre analyser enn det de mener er ngdvendig. Sparreskjemaet
inneholdte ogsa et spersmal som har til hensikt a belyse grunnene til dette. Resultatene
kommer jeg tilbake til senere i kapittelet. Fart skal vi se litt nzermere pa data fra de sju

analyse momentene.
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Generelle omgivelser

Generelt sett, hvor viktig mener du det era analysere generelle omgivelser i samfunnet - politiske,
ekonomiske, sosiale, teknologiske omgivelser ved bedriftsetablering

24 1 12 279%

12
8
4 I
0 =n
1 2 3 4 5

I hvor hey grad ble dette analysert ved bedriftsetableringen?
18 1 2 47%
15 9 209%

w N
[==]

o
—
N

N &= W N
r
!

Figur 16 Analyse - Oppfatning og graden av analyse - Generelle omgivelser

| figur 16 ser vi at hele 79,1 % av griinderne mener at analyse av generelle omgivelser i
samfunnet er sveert viktig eller viktig. Likevel ser vi at kun 25,6 % besvarer at det i sveert hgy
eller hgy grad ble utfert analyse av disse omgivelsene ved bedriftsetableringene. Om vi ser litt
nermere pa forskjellene mellom griindere med og uten suksess (vises ikke i modellen),
fremkommer det ingen markant forskjell mellom de to gruppene. 70,4 % av griinderne som
besvarte pa bakgrunn av bedrifter som fortsatt er var drift mener generelle omgivelser i
samfunnet er sveert viktig eller viktig, mens 75 % mener det samme fra motsatt gruppe. Dette
er altsa kun en forskijell pa 4,6 prosentpoeng. Da vi har i tankene at det kun var 43 deltakere i
undersgkelsen, er dette relativt like tall det er vanskelig a legge noe serlig i. Men det er en
interessant detalj tilknyttet denne forskjellen. Gruppen av griindere som besvarte pa bakgrunn
av virksomheter uten drift, har pa alle de sju analyseomradene noe hgyere oppfatning av hvor
viktig strategisk analyse er. Det kan altsa virke som om griindere far et annet syn pa
strategiarbeid etter opplevde «negative» erfaringer. Grunnen til at disse tallene tyder pa at
inntrykket tilknyttet viktigheten av strategiutvikling gker etter opplevd nederlag er at det ikke
er samme forskjell mellom graden av analyse som faktisk ble utfegrt ved de sju momentene.

Resultatene fra de to gruppene kan ikke her skilles fra hverandre pa samme mate.
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Det aktuelle markedet

Generelt sett, hvor viktig mener du det er a analysere aktiviteten i det aktuelle markedet ved bedriftsetablering

20 1 19 442%
2 17 395%
3 6 14 %
4 1 23%
5 0 0%

o

16
12
8
0 I ==l
1 2 3 4 5

I hvor hey grad ble dette analysert ved bedriftsetableringen?
18 1

15

12

9
0
1 - B Tl S

Figur 17 Oppfatningen og graden av analyse - Aktiviteten i markedet
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Grafene over viser at deltakerne i undersgkelsen mener at analyse av det aktuelle markedet er
noe viktigere enn & analysere det generelle markedet. 83,7 % besvarer at dette er sveert viktig
eller viktig, mens 46,5 % utfgrte samme analyse i svaert hgy eller hgy grad ved
bedriftsetableringen. Vi ser likevel at majoriteten besvarer «hgy grad» og kun 9,3 % besvarer
«sveert hgy grad». Igjen ser vi at forholdet mellom viktigheten og graden av utfarelse er stor.
Dette noe som gar igjen ved alle analyseomradene, gker viktigheten gker ogsa graden av
utfgrelsen. De analyseomradene som vurderes som viktigst ble ogsa i starst grad praktisert
ved bedriftsetableringene.
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Identifisering av konkurrenter

Generelt sett, hvor viktig mener du det er a identifisere konkurrenter ved bedriftsetablering

24 1 21 488%
20 2 17 395¢
16 3 3
4 1 2
12 5 1 2
8
4
: | [——
1 2 3 4 5
| hvor hoy grad ble konkurrenter identifisert ved bedriftsetableringen?
15 1 7 163%
2 24 Q %
12 Z 15 34 9 %
3 7 163¢
9 4 7
5 7 )
6
3
0

Figur 18 Oppfatningen og graden av analyse — Konkurrenter

Kun identifisering av kunder vurderes som viktigere enn a analysere konkurrenter. Av de 43
griinderne som deltok i undersgkelsen besvarte hele 88,3 % at analyse av konkurrenter er
svaert viktig eller viktig. Et flertall av disse besvarer ogsa «sveert viktig». Igjen ser vi at graden
av utferelse gker i takt med graden av oppfattet viktighet. Mens 16,3 % i sveert stor grad
utferte konkurrentanalyse, besvarte hele 34,9 % av de i stor grad analyserte konkurrenter.
Sammen utfgrte altsd 51, 2 % analyse av konkurrenter i svart stor eller stor grad ved
bedriftsetableringen. Viktigheten av analyse av konkurrenter er ogsa det eneste
analyseomradet hvor noen besvarer «sveert lite viktig» Grunnet at dette kun er en person,
legges det liten vekt pa dette. Eksempelvis kan det veere en spesiell enkeltsituasjon som gjorde

at det for denne griinderen ikke var ngdvendig a vurdere konkurransesituasjonen i stor grad.
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Identifisering av kunder

Generelt sett, hvor viktig mener du det er a identifisere kunder ved bedriftsetablering

25 1 25 595%
20 15 35 _ %
2 48 %
15 : 0 0 %
0 0%
10
5
0 =
1 2 3 4 5

| hvor hoy grad ble kunder identifisert ved bedriftsetableringen

DR SN P T oS |

20 1 9 209%
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Figur 19 Oppfatningen og graden av analyse — Kunder

Identifisering av kunder blir vurdert til det viktigste analyseomradet. 59, 5 % vurderer dette
som sveert viktig og 41,9 % vurderer dette som viktig. Dette gir altsa en svarprosent pa hele
95,2 til sammen pa disse. Kunder er hovedarsaken til bedriftens eksistens og disse resultatene
samsvarer med det teoretiske synet pa viktigheten av kundene. Vi ser ogsa at ingen besvarte at
identifisering av kunder er lite eller sveaert lite viktig. Noe som styrker den totale oppfatningen
av viktigheten av kundeidentifisering. Ogsa pa dette omradet er det tydelig lavere grad av
utfarelse enn hvor viktig analyseomradet vurderes. Likevel identifiserte 62,8 % av griinderen
kunder i svaert stor eller stor grad. Totalt sett gjer disse verdiene kunder til det analyseomrade

med klart hgyest prioritert blant grinderne.
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Tilgjengelige ressurser

Generelt sett, hvor viktig mener du det er a analysere tilgjengelige ressurser ved bedriftsetablering

18 1 15 349%
15 2 17 395%
i3 3 10 233%
4 1 23%
5 0 0%
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| hvor hoy grad ble dette analysert ved bedriftsetableringen?
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Figur 20 Oppfatningen og graden av analyse - Tilgjengelige ressurser
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Analyse av tilgjengelige ressurser vurderes ogsa generelt sett til viktig. 74,4 % vurderer dette
som sveert viktig eller viktig. Vi ser ogsa at kun 1 person vurderer dette analyseomradet for
«lite viktige» og ingen «sveert lite viktig» Selv om viktigheten vurderes relativt hay, er det
betydelig lavere utfgrelse av ressursanalyse. Kun 28,5 % analyserte tilgjengelige ressurser i
sveert stor eller stor grad ved bedriftsetableringen. Majoriteten besvarer her moderat eller lav
grad. Dette gjer analyse av tilgjengelige resurser til det omradet som har sterst variasjon i
graden av vurdert viktighet og utfarelse. Det kan altsa tyde pa at dette er et analyseomrade

som fort kan bli nedprioritert i etableringsfasen.
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Verdiskapning fra tilgjengelige ressurser

Generelt sett, hvor viktig mener du det er a analysere hvordan ressurser skal skape verdi ved bedriftsetablering
18 1 12 286%
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Figur 21 Oppfatningen og graden av analyse - Hvordan ressurser kan skaper verdi

Viktigheten av & analysere hvordan ressurser skal skape verdi blir naturlig vurdert lavere enn
a identifisere tilgjengelige ressurser. 66,7 % besvarte at analyse av ressursutnyttelse er sveert
viktig eller viktig. Et interessant moment er at analyse av hvordan resursene skal skape verdi i
noe starre grad ble utfgrt enn hva analyse av tilgjengelige ressurser ble. 30,9 % utfarte i sveert
stor eller stor grad analyserte hvordan ressurser skulle skape verdi. Men vi ser ogsa pa figur
21 at hele 16,7 % i «sveert liten grad» analyserte hvordan ressurser skal skape verdi. Totalt
sett vurderes altsa det & analysere hvordan tilgjengelige resurser skal skape verdi til det minst
viktige analyseomradet ved bedriftsetablering.
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Styrker og svakheter — muligheter og trusler

Generelt sett, hvor viktig mener du det er a analysere styrker og svakheter internt i virksomheten og
muligheter og trusler eksternt i markedet ved bedriftsetablering
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Figur 22 Oppfatningen og graden av analyse - SWOT

SWOT-analyse er en velkjent modell vi har veert inne pa tidligere. Momentene tilknyttet
denne analysen blir ogsa totalt sett vurdert til viktig. 81,4 % besvarte at analyse av styrker og
svakheter internt, samt muligheter og trusler eksternt i markedet er sveert viktig eller viktig.
Likevel er det et stort gap ned til graden av utfgrelse. Selv om dette analyseomradet blir
vurdert til relativt viktig, besvarer kun 32,6 % at det i sveert stor eller stor grad ble utfart
analyse av styrker, svakheter, muligheter og trusler ved bedriftsetableringen. Dette er litt

overaskende resultater da SWOT-analyse i hgy grad blir nevnt i teoretisk litteratur.

Vi har nd sett pa hvert av de sju analyseomradene. Og som jeg var litt inne pa tidligere, er det
ingen markant forskjell i graden av analyser mellom de to ulike gruppene av griindere. Skal
man tyde data fra sparreskjemaet utfgrer altsa ikke «vellykkede» griindere mer
strategianalyse. Derfor er det narliggende a anta at kvaliteten i analysene innehar hgyere

kvalitet. Men det er vanskelig & kommentere dette neermere ut ifra spgrreundersgkelsens data.

For a fa en bedre oversikt over griindernes syn pa viktigheten av omradene, er hvert alternativ

(1-5) i den rangerte skalaen gitt fglgende verdi: Sveert viktig 2, viktig 1, middels 0, lite viktig,
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-1 sveert lite viktig -2. Dette er ogsa gjort ved graden av utfarelse av hvert analyseomrade.
Slik vil de sju analyseomradene fa kun en verdi pa samlet oppfattet viktighet og grad av
utfgrelse ved bedriftsetableringen. En nullverdi vil da tilsvare at middels grad eller viktighet,
mens toppverdi pa 86 forutsetter at alle har svart «sveert viktig» eller «sveert stor grad».
Resultatene fra de ulike momentene vises i figur 23 og 24 pa neste side.

Viktigheten av analyseomradene

55
Styrker, svakheter, muligheter og trusler
39

Hvordan ressurser kan skape verdi

46
Identifisere tilgjengelige ressurser

Identifisere kunder &

56

Identifisere konkurrenter

Det aktuelle markedet 2

45

Det generelle markedet

Figur 23 Samlet oppfattet viktighet av analyseomradene

Graden av utfgrelse av analyseomradene

Styrker, svakheter, muligheter og trusler -14
Hvordan ressurser kan skape verdi -6 —
Identifisere tilgjengelige ressurser -3 =

Identifisere kunder 26

Identifisere konkurrenter

Det aktuelle markedet

— 8
b 14

Det generelle markedet -10
Figur 24 Samlet grad av utfgrelse av analyseomrader ved bedriftsetableringen
Vi ser at analyse av kunder vurderes til viktigst av blant de sju omradene. Kundeanalyse ble
ogsa i desidert hgyest grad utfert ved bedriftsetableringene. Hvordan ressurser kan skape

verdi, sammen med det generelle markedet blir vurdert til minst viktig. Det er ogsa disse to

omradene som i minst grad er utfert i praksis. Vi har fatt en god oversikt over grunderes
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oppfatning og grad av gjennomfgring av ulike analyseomrader tilknyttet strategi, men hva
forteller egentlig disse tallene 0ss? Vi ser en klar tendens til at griindere gjennomfgrer mindre
analyser ved bedriftsetablering enn hva de mener er ngdvendig. Faktisk svarer hele 97,6 % av
deltakerne at det er sveert viktig eller viktig a bruke tid og ressurser pa strategiarbeid ved
bedriftsetablering. Sa hvorfor er realiteten at det ikke blir utfert strategianalyser i gnsket grad?

4.2.4 Hva er hovedgrunnene til manglende strategiske analyser?

Av de 43 griinderne som deltok pa undersgkelsen besvarte 42 spgrsmalet som tok for seg
grunnen til hvorfor det ble utfart for darlig eller for lite strategiarbeid ved
bedriftsetableringen. Kun en person mener altsa at det ble utfart godt nok strategiarbeid. Som
vi ser pa figur 25 besvarer majoriteten at hovedgrunnen til sviktende strategiarbeid enten var
for lite tilgjengelig kunnskap eller for lite tilgjengelig kapital (54,8 %). At disse to momentene
blir vurdert til de to stgrste grunnene, mener jeg viser betydningen av organisasjoner som
Innovasjon Norge. Det er et stort behov for veiledning og statte bade med tanke pa kunnskap
og kapital.

Vi ser ogsa at flere forklarer at hovedgrunnen til manglende strategiarbeid var for lite
tilgjengelig tid (14,3 %). Dette kan igjen samsvare med at det var for lite tilgjengelig kapital,
da tid er penger. 16,7 % svarer at de bevist nedprioriterte graden av strategiutvikling ved
bedriftsetableringen. Type yrke og bransje vil mulig veere avgjerende for griinderens svar. Det
vil antakeligvis ikke veere et mindre behov for strategiutvikling tilknyttet «enkle bedrifters,
men det er ngdvendigvis ikke et like stort behov for krevende strategiutviklinger som ofte er

ngdvendig ved etablering av stgrre tekniske virksomheter.

Hvis du mener at det ble utfort for darlig eller for lite strategiarbeid tilknyttet bedriftsetableringen,
hva var den sterste grunnen til dette?

Bevist ned i For lav kunnskap 12 286%
For fito tilg [6]—— For lite tilgjengelig kapital 11 2 5
: 1 grunn [ For lite tilgjengelig tid 6 143%

Bevist nedprioritert
Annen grunn
For lito til — Vet ikke

o O N

Figur 25 Hovedgrunner til for lite strategiutvikling ved bedriftsetableringene
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4.3 Suksessfaktorer og fallgruver - Grindernes egne kommentarer

Auvslutningsvis i undersgkelsen hadde griinderne mulighet til @ kommentere med egne ord hva
som er de viktigste suksessfaktorene og fallgruvene tilknyttet strategi ved bedriftsetablering.
Under listes opp alle kommentarene tilknyttet disse sparsmalene.

Hva mener du er de viktigste suksessfaktorene tilknyttet strategi ved bedriftsetablering?

«A ha lav risiko og stor forutsigbarhet.»

«Hgy kunnskap innenfor bade fagfelt og kundesegment. Stor arbeidskapasitet kombinert med
statte fra familien. Kapital for & kunne tale 3-6 maneders drift fgr inntektene kommer.
Etablere forhandsavtaler (rammeavtaler) med en eller flere kunder.»

«At strategiene er godt forankret i ryggraden til alle ansatte. Alle skal vite hva som ligger i
strategien.»

«Mal og planlegging.»

«A Kkjenne sitt marked og sine medspillere.»

«Tilstrekkelig likviditet. Identifisere markedet en er i, og hvilke muligheter en har. Generelt &
analysere egne styrker og svakheter pa en rimelig ngktern mate, gjerne med innspill fra
utenforstaende.»

«Jeg mener det er sveert viktig & innhente nok kapital. Det er ogsa viktig & skaffe det som er
ngdvendig av utstyr far man setter i gang og har faste utgifter.»

«Det a ta med seg riktige medspillere.»

«Plan pa hvordan man skal arbeide videre etter etablering.»

«Bli kjent og gjar deg synlig for markedet. Dann et vidt og tilgjengelig nettverk.»

«Behov, langsiktighet, tilgjengelighet og brukervennlighet.»

«At man far god innsikt uansett om det gar bra eller darlig.»

«Plassering, kundegrunnlag, kunnskap. Veer ngktern og prisbevisst. Bruk ikke penger du
enna ikke har tjent.»

«A tilby bedre lgsninger enn konkurrenter. Analysere kunder og deres behov»

«A gjare et grundig arbeid. Ha en klar strategi omkring partnere, nettverk og utnyttelse av
andres ressurser.»

«Etablere seg i et marked hvor behovet er stort nok. Ikke satse i et marked som er
overbefolket av konkurrenter.»

«Kjenne sine kunder og deres behov. Man ma jobbe hardt hele tiden! Prisbevisst.»

«Jeg tror det er sveert viktig & forsta hva som skal til i det aktuelle markedet for at man skal
oppna suksess. Ikke bare kaste seg i det.»
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Hva mener du er de starste fallgruvene tilknyttet strategi ved bedriftsetablering?

«For lite penger i systemet fra dag 1. Viktig a ikke vere tvungen til positiv opptjening fra
oppstart. Dvs. & ha nok kapital til & kunne etablere seg. Oppstartskostnad og drift i
begynnelsen er ofte hgyere enn inntektene. Tror mange gode idéer ikke lykkes av den grunn.
Markedet ma eksistere. Man ma i minst mulig grad anta, og sterst mulig grad vite.»

«Slappe holdninger og for lite indre drivkraft.»

«At man feildemmer markedet.»

«Kun veere en av mengden.»

«For mye lykke og fromme.»

«A ta med feil folk pa lasset.»

«A utvikle en plan som ikke tar hgyde for endringer i omgivelsene og markedet. Ikke ha en
strategi med ansvar, rollebeskrivelse og grav til de involverte.»

«Ansatte som ikke kjenner strategien og der strategien ikke blir brukt som et aktivt verktgy
for & na mal.»

«Man ma tenkte enkelt og logisk, ikke tro at alt kommer av seg selv.»

«Undervurderer tiden det tar fra etablering til inntektene kommer. Overgangen fra a jobbe i
et stgrre firma (team) til enkeltmannsfirma. Undervurderer belastningen ved stort
arbeidspress over lang tid.»

«Lukker gynene for andre muligheter, kun stole pa sin egen strategi.»

«A se seg blind pa egne idéer, og ikke ta seg tid til og stoppe opp og analysere og la andre
vurdere sitt eget arbeid.»

«Darlig plassering, darlig kundegrunnlag, darlig kunnskap.»

«For lav kunnskap i det man holder pa med.»

«For lite kunnskap»

«At du gir opp om du faler du feiler pa deler av strategien.»

«lkke veaere realist.»

«A ikke tilfredsstille kunder.»

«Satse for stort i startsfasen.»

Mange nevner flere viktig faktorer, og om vi ser pa griindernes svar som en helhet vil nok de
fleste teoretiske omrader bergres av ulik grad. Det er ogsa tydelig at besvarelsene kommer pa
bakgrunn av ulike yrker/bransjer. Likevel er det noen momenter som gar litt igjen, man ma
kjenne sine kunder, samarbeidspartnere og sitt marked. Flere nevner ogsa tilstrekkelig kapital
som en viktig kilde til suksess og da for lite kapital som en fallgruve. Det er etter mitt syn
ogsa samsvar med resultatene fra de foregaende sparsmalene og griindernes egne
kommentarer. Kunnskap, kapital og kunder er det tre viktigste omrader. Men etter & ha tolket
bade griindernes kommentarer til suksessfaktorer og fallgruver kommer det ogsa frem et annet
viktig moment. Flere nevner medspiller, partnere og nettverk. Det er tydelig at det er en
oppfatning av at nettverk og strategiske samarbeid er viktige strategiomrader tilknyttet
bedriftsetablering. Min totale forstaelse etter a ha analysert data fra undersgkelsen er at det er
sveert viktig a sette av nok tid og penger ved bedriftsetablering. Ofte tar oppstartsprosessen

lang tid og man ma ha god talmodighet i oppstartsfasen. Det ma forventes at det ikke kommer
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en jevn og sterk inntektsstram i de farste manedene. Dette farer til at det kan vere lurt a
innhente noe stgrre mengder kapital enn hva man i utgangspunktet trenger. Det a tilegne seg
tilstrekkelig med kunnskap far oppstart vil ogsa vaere en vesentlig faktor. Dette kan effektiv
gjores ved statte fra organisasjoner som Innovasjon Norge eller benytte seg av
Forskningsradets stgtteordninger, skattefunn, samt andre nyttige statteordninger.

Nar det gjelder omstendighetene rundt griindere som svarte pa bakgrunn av bedrifter i drift
kontra griindere hvor svarene kom pa bakgrunn av en nedlagt virksomhet, var det flere
likheter enn ulikheter. Hvorvidt griindere som besvarer pa bakgrunn av en konkurs har
opplevd suksess som entreprengr for eller etter den aktuelle bedriften kommer ikke frem i
sparreskjemaet. Derfor kan det veere en utfordring a fastsetter hva som gjor at noen lykkes og
andre ikke. Dette tatt i betraktning, gjer at spgrreskjemaet og noen spgrsmal burde vaert
formulert litt annerledes. Jeg kommer tilbake til dette i slutten av neste kapittel. | neste
kapittel skal vi ogsa se naermere pa et samlet helhetsbilde fra teori og empiri, samt fremheve
hvor stor viktigheten av strategi ved etablering av bedrifter i det norske markedet egentlig er.

4.4 Oppsummering av empiriske funn

e Det blir i stor grad fastsatt visjon og malsetninger ved bedriftsetableringene. Misjon er
derimot i mindre grad fastsatt. 81,8 % besvarte at de delvis eller helt hadde utformet
konkrete mal, 75 % hadde delvis eller helt utformet en visjon. Derimot hadde kun 43,2
% helt eller delvis utformet en misjon ved oppstarten av bedriften.

o Det er en generell lav kjennskap til analyseverktay. Kun 9 % kjente til analyseverktgy
i stor eller sveert stor grad kjente. Hele 63,6 % kjente til analyseverktay i lav eller
sveert lav grad. Bruken av analyseverktgy var tilsvarende lav. Igjen benyttet seg av
analyseverktgy i sveert hgy grad, og kun 4,5 % benytt seg av analyseverktay i hay
grad. Hele 75 % besvarte at det i lav eller sveert lav grad ble benyttet analyseverktay.

e Analyse av kunder, konkurrenter og det aktuelle marked vurderes av griinderne som
de tre viktigste analyseomradene. Totalt sett vurderes kunder som det viktigste
analyseomrade.

e Hovedgrunnene til sviktende strategiarbeid ved bedriftsetablering et ut i fra grindernes
vurdering mangel pa kapital og kunnskap oppstartsfasen. Totalt besvarer 54,8 % at en

av disse var hovedgrunnen til mangelfullt strategiutvikling.
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Ut i fra griindernes egne kommentarer avslutningsvis i spgrreskjemaet, gjenspeiler
flere besvarelser at ogsa nettverk, partnere og strategiske allianser er svart viktige
omradet i en tidlig etableringsfase.
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Kapittel 5 Drafting

Oppgaven har til na tatt for seg de viktigste teoretiske aspektene tilknyttet strategiutvikling
ved bedriftsetablering. Ved hjelp av forskningsprosessen, er det ogsa forsgkt a se hvorvidt det
teoretiske tilknyttet strategi og bedriftsetablering fungerer i praksis. Og da hvilke momenter

som vil veere viktigst i en etableringsprosess.

Teorien angir mange ulike strategiske analyseomrader tilknyttet entreprengrskap. Alle vil ikke
vare lite relevante ved bedriftsetablering. A etablere en bedrift vil i de fleste tilfeller veere
kostbart, og tilstrekkelig kapital er ofte den starste utfordringen griindere har. 45 % av de som
sitter pa en forretningsidé men ikke realiserer idéen sier at mangel pa kapital er et hinder for
deres griinderdremmer (Grinfeld, Skogstrem, Theie, & Hvidei, 2015). Derfor vil det veere
viktig a gjere de analyser som er mest hensiktsmessig nar det gjelder selve etableringen av
bedriften. Likesa vil det veere viktig & ikke overdrive strategiprosessen, strategi er ikke sa
komplekst som mange tror. Dette diskuteres neermere mot slutten av kapittelet. Etter a ha sett
ngye bade pa teori, empiri og aktuell sekundaerdata, vurderes totalt sett tre omrader som

tilknyttet strategiutvikling spesielt viktig.

5.1 De tre viktigste strategiomrader

Etableringsprosessen av en bedrift tar ofte lengre tid og koster mer enn farst antatt. |
gjennomsnitt tar det et halvt ar fra et aksjeselskap er stiftet til det far aktivitet (Grinfeld,
Skogstrgm, Theie, & Hvidei, 2015). 39 % av de som ikke realiserer sine griinderdreammer
mener inntektsusikkerhet i oppstarten er det starste hinderet for a starte opp sin forretningsidé.
Det er derfor viktig at man er forberedt pa at oppstart av bedrift og strategiarbeid er kostbart
og det kan ta lang tid far produkt eller tjeneste blir ferdig utviklet og kjent i markedet. Tidlig i
etableringsfasen vil det vaere svert viktig a sette klare mal. Det trenger ngdvendigvis ikke &

vare langsiktige mal, men det bar settes klare og tydelige ambisjoner.

Generelt sett sitter jeg igjen med et inntrykk av at det er noen omrader som er viktigere enn
andre tilknyttet strategiutvikling i en tidlig fase. Min oppfatning at det ikke vil veere like
vesentlig & analysere det generelle markedet bredt i farste fase. Eksempelvis vil i mange
tilfeller grundig gjennomfering av PESTEL-analyse eller komparative analyser kunne

medfagre mer bry enn det gir nytte. Dette vil selvsagt variere etter ulike situasjoner og bransjer,
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men i en tidlig etableringsfase vil det veare viktigst a ha sterst fokus pa interne og de nermeste
eksterne faktorene. Fokuset i arbeidet tilknyttet de interne faktorene bgr veere rettet mot a gi
svar pa hva og hvordan det ma gjgres internt for a tilfredsstille de eksterne kravene. Ut ifra
teori og empiri er de tre viktigste omradene som falger: 1) marked/kunder, 2)
kunnskap/kapital og 3) teamet/nettverket. Graden av viktighet vurderes i samme rekkefglge.
Likevel er ingen av disse omradene tilstrekkelig alene og det ma vere en god kombinasjon av

flere momenter for at etableringsprosessen skal fungere optimalt.

5.1.1 Tidlig kontakt med marked/kunder

Bade teoretisk og empirisk anses kjennskap til kunder og konkurrenter som sveert viktig. Av
de atte ngdvendige grunnsteinene som Magnus Klofsten nevner i boken «Affarsplattformen»
(2002), vurderes kunder som en av de viktigste. Klofsten forklarer at kunder og bedriftens
relasjon til kundene er helt fundamental i bedriftssammenheng. Osterwalders kjente
forretningsmodell bestar av totalt ni omrader, to av disse dreier seg om kunder. Teoretisk
vurderes ogsa konkurrenter som et svert viktig omrade. For & veere en naturlig valgt
leverandgr for kunder, ma bedriften pa en eller annen mate gi starre verdi for kunder enn
konkurrenter. Derfor ma en ha kjennskap til andre aktgrer i markedet og det handler i stor
gard om a skape konkurransefortrinn overfor sine konkurrenter. Det var ogsa tydelig at
grinderne som deltok i sparreskjemaet tilknyttet oppgaven har dette synet. Fra selvstendig
empiri kommer det fram at analyse av kunder anses som det viktigste a analysere ved
bedriftsetablering, mens konkurrentanalyse vurderes som det nest viktigste. Hele 95,2 % av
grinderne mente at analyse av kunder er viktig eller sveert viktig. Mens 88,3 % mente at
analyse av konkurrenter er sveert viktig eller viktig. Flere radgivere fra Innovasjon Norge
forklarte ogsa at et saertrekk ved de fleste bedrifter som lykkes, er et konstant fokus pa

markedet og en hgy grad av lydhgrhet ovenfor kunder.

Med dette i tankene skjenner vi at det er viktig & legge ned tid og ressurser i analyse av
kunder og konkurrenter ved oppstarten av en virksomhet. For & kunne tilby et bedre produkt
eller tjeneste enn sine konkurrenter, ma en vite hva konkurrentene tiloyr. Hvem er
konkurrentene vare og hvilke verdier tiloyr de sine og vare potensielle kunder? Tilknyttet
kunder bgr det ogsa stilles to elementaere spgrsmal i den farste fasen av etableringen, hvem er
kundene vare og hvilke behov har de? Det vil ogsa veere vesentlig & finne en strategi pa
hvordan bedriften skal etablere kunderelasjoner. Gode kunderelasjoner vil vaere minst like

viktig som det a fa enkelttransaksjoner med kunder. Det handler ikke bare om hva og hvordan
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man rent teknisk leverer et produkt eller en tjeneste, det handler like mye om hvordan man
ivaretar og pleier denne ressursen fagr, under og etter en transaksjon (Solberg, 2014). Kunder
handler ikke i dag bare om enkelttransaksjoner, det handler i like stor grad om & vere en
gnsket del av kundens verdiskapingsprosess, noe som forutsetter tette band og eventuelle
samarbeid. Poenget her er altsa at det er viktig a skaffe klar og konkret kunnskap om kunder,
som kan brukes videre i arbeidet tilknyttet strategiutvikling i etableringsfasen (Osterwalder &
Pigneur, 2010).

5.1.2 Tilgang pa kapital og kunnskap

To andre svert viktige strategiske omrader tilknyttet bedriftsetablering er tilgangen pa
kunnskap og tilstrekkelig kapital. Det vil ikke bare veere viktig a finansiere ngdvendige
kostander, det vil ogsa vere avgjgrende a holde disse kostnadene lave. Tilknyttet kapital vil
det veere noe viktige sparsmal en ma stille tidlig i fasen. Hvor mye trenger vi? Hvordan kan vi
minske behovet uten at det gar ut over kvalitet? Hvordan skal kapital innhentes? Dette gjer at
det tidlig ma utarbeides strategier pa hvordan disse spgrsmalene skal besvares pa best mulig
mate. 26,2 % av deltakerne i sparreundersgkelsen tilknyttet oppgaven besvarte at for lite
tilgjengelig kapital var hovedarsaken til sviktende strategiutvikling. En annen undersgkelse
gjennomfart av Ipsos MMI i 2012 viser at det er bred konsensus blant respondentene om at
kapital er en av de viktigste faktorene ved bedriftsetablering, 53 % hevdet at penger og kapital
er en ngdvendighet (Griinfeld, Skogstrem, Theie, & Hvidei, 2015). Graden av ngdvendighet
tilknyttet kapital varierer naturlig i stor grad mellom ulike bransjer og forretningsidéer. Det er
et uttrykk som sier at om en skal tjene penger ma en ha penger. Dette utrykket er i samsvar
med det som kommer frem i rapporten «En million idéer» gjennomfert av DNB i 2015.
Norske griindere har en stgrre bruttoformue enn resten av befolkningen i Norge. Det viser seg
at formue gker sannsynligheten for suksess, men en stor personlig formue kan faktisk virke
dempende pa griinderens suksess. Griindere med stor tilgang pa kapital vil i mange tilfeller
«brenne penger» som det heter. Det viser seg at de med hgy formue bade befinner seg i
suksesskategorien og i kategorien «brenner penger». | seg selv ikke det holder & ha tilgang pa
kapital. Det ma ogsa foreligge kunnskap som skal forvalte denne kapitalen pa en

forretningsmessig god og fornuftig mate.

Kunnskap er en sveert viktig faktor ved bedriftsetablering. Det har de siste arene vart en
utvikling hvor de finansielle ressursene taper terreng i forhold til de immaterielle ressursene

(Kunnskapssenteret, 2014). Kunnskap og andre ikke-fysiske resurser blir altsa viktigere og
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viktigere i dagens marked. 28,6 % av deltakerne i spgrreundersgkelsen tilknyttet oppgaven
mener at mangelen pa kunnskap er den sterste grunne til sviktende strategiutvikling. Det vil
vaere viktig a basere oppfatninger om kunder og marked pa bakgrunn av kunnskap og ikke
antagelser. Det kommer ogsa frem i DNB-rapporten at seriegriindere gjer det bedre enn
farstegangsetablerere (Grunfeld, Skogstrem, Theie, & Hvidei, 2015) De med erfaring fra
tidligere griindervirksomhet star i mindre fare for & havne i en situasjon uten verdiskapning,
og har dermed starre sjanse for a lykkes. Som vi var inne pa tidligere kom det frem i
sparreskjemaet tilknyttet oppgaven at griindere som besvarte pa bakgrunn av virksomheter ute
av drift, pa alle de sju analyseomradene har noe hgyere oppfatning av hvor viktig strategisk
analyse er. Dette kan forklare noe av grunnen til hvorfor seriegriindere ofte lykkes i starre
grad enn farstegangsetablerer. Man lerer av tidligere prosesser, og et prosjekt som mislykkes
kan pa mange mater gi mer nyttig erfaring enn en suksessfull bedriftsetablering.

«En mann som ikke begar feil, utretter som regel heller ikke noe.»
Edward John Phelps

Dette viser at kunnskap og spesielt erfaring er en vesentlig faktor som spiller en viktig rolle.
Det hjelper liten om forretningsidéen har alle forutsetninger for a lykkes, om de som skal
forvalte idéen ikke har det som kreves. Utrykkene «han kan selge kjaleskap pa Nordpolen» og
«hun kan selge fisk i Lofoten» er gode eksempler. Noen kan selge et kjaleskap pa Nordpolen,
mens andre kan slite med a selge det samme kjaleskapet i Sahara. Derfor vil det veere sveert
viktig a kontrollere at den ngdvendige kunnskapen og de menneskelige resursene er tilstede.
Har vi den kunnskapen som er ngdvendig for & gjennomfare denne prosessen? Hvordan skal

vi eventuelt skaffe ngdvendig kunnskap, og hvem kan vi fa med pa laget?

Et interessant moment er at hele 71 % av de suksessfulle griinderne som var en del av de
undersgkte 2003-griinderne fra DNB-rapporten ikke hadde hgyere utdanning (Grunfeld,
Skogstrgm, Theie, & Hvidei, 2015). Griindere uten hgyere utdanning kan inneha stor
kunnskap, men dette signaliserer at heller ikke kunnskap i seg selv ikke er nok. Ved siden av

vil det blant annet veere like ngdvendig med stor indre motivasjon og drivkraft.

“If you love what you are doing, you know what you are doing, why you are doing it

and (with the right people), then you are in the right place!”

Winston Churchill

74


http://www.ordtak.com/forfatter.php?fn=Edward&ln=John+Phelps

Klofsten (2004) betegner drivkraft som an av atte ngdvendige grunnsteiner for en virksomhet
(Klofsten, 2004). Det er viktig & vurdere om man selv og teamet har utholdenheten og
stayerevne ved motgang. Er det riktige verdier og stor nok tro til stede? Det er et uttrykk som
sier at tro kan flytte fjell. De fleste kan inneha stor drivkraft og motivasjon, men det vil vare
en ngdvendighet & inneha et realistisk bilde pa sin kunnskap og sine eventuelle begrensninger.
Derfor vil det veere viktig a legge strategier som gker sjansene for at det bygges et godt team

som sammen kan utfylle hverandre og realisere forretningsidéen pa best mulig mate.

5.1.3 Bygg et godt team og de riktige kontaktene

Kun 16 % av 2003-griinderen i DNB-rapporten svarer at bedriftsetablering krever en god
forretningsidé (Grunfeld, Skogstrem, Theie, & Hvidei, 2015). De som forelsker seg i sin
forretningsidé og hgrer mindre pa dagens og morgensdagens kunder star i fare for a bli en
fiasko. Uansett hvor god en forretningsidé er, dyrker den seg ikke selv. For & minske sjansene
for at trangsynthet farer til fiasko, vil det veere hensiktsmessig a forme et godt team som
utfyller hverandre. Kontakter og relasjoner vil ogsa vare vesentlig. Avslutningsvis i
undersgkelsen tilknyttet oppgaven kom det frem at en stor del av griinderne vurderer gode
medspillere og et godt nettverk som viktige suksessfaktorer. | etableringsfasen kan en derfor
sparre seg selv om man har den «heiagjengen» som er ngdvendig - de rette menneskene og
nettverket for a na malene. Hvordan kan vi eventuelt tilegne oss de riktige medspillere og

bygge et godt nettverk.

Viktigheten av en god organisasjon og gode kontakter fremheves bade i Osterwalders
forretningsmodell og Klofstens atte grunnsteiner. |1 Osterwalders forretningsmodell nevnes
ngkkelpartnere som hjgrnesteiner i mange bedrifter (Osterwalder & Pigneur, 2010).
Ngkkelpartnere i oppstartsperioden av bedriften kan likesa vaere stgttende familiemedlemmer
som investorer med kapital og kunnskap. Samarbeid eller allianser kan optimalisere
forretningen, redusere risiko og/eller gke tilgangen pa resurser. Ogsa Klofsten setter et hgy
fokus pa team og kontakter. To av atte ngdvendige grunnsteiner ved bedriftsetablering er
ifglge Kloftsen nettopp organisasjon og relasjoner (Klofsten, 2004). Resultater fra DNB-
rapporten viser at de som lykkes innen entreprengrskap ofte holder til i storbyene. Grinderne
som holder til i fylkene rundt storbyene Bergen, Oslo, Kristiansand og Stavanger gjer det
best. Suksessraten er over landsgjennomsnittet i disse fylkene (Grunfeld, Skogstrem, Theie, &
Hvidei, 2015). Antageligvis er tilgangen pa investorer, mentorer og andre mulige

ngkkelpartnere starre i neerheten av byene. Dette betyr ngdvendigvis ikke at det er bedre &
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starte en virksomhet i eller i neer tilknytning til en storby, men dette viser viktigheten av & ha
den riktige organisasjonen med de gode kontaktene. Det vil vaere sveert viktig a involvere
dyktige mennesker tidlig i prosessen. | de fleste tilfeller er alle nyetablerte bedrifter sma, og
spesielt i sma bedrifter har hver enkelt ansatt/individ stor betydning.

Nar det kommer til organisasjonen og ledelse, vil det i mange nyetablerte bedrifter opprettes
et styre. Dette styret bestar i mange tilfeller av den/de som starter, og kanskje venner eller
familiemedlemmer. Dette blir et veldig internt styre, som ikke vil tilfgre etableringsprosessen
noe ekstra. Et internt styre vil i mange tilfeller ikke gi gode nok diskusjoner rundt hvor en
bedrift bar bevege seg. Noen ganger kan nok et internt styre veere tilstrekkelig, men ofte kan
et eksternt og uavhengig styre gke sjansene for suksess. Med et uavhengig styre, vil
utfordringer og bestemmelser belyses fra flere vinkler, og det vil vaere lettere og finne den
beste lgsningen. Styret har ansvar for & fglge opp og kontrollere bedriften gjennom hele
etableringsprosessen, og strategiene bgr veere forankret bedriftens styre. Styret bar ogsa pase
at de valgte strategier gjennomsyrer hele bedriften, fra toppledelse til arbeidere pé «gulvet». A
falge opp seg selv krever disiplin og struktur, mangel pa disse faktorene vil ikke fare
selskapet noen vei. Her vil et uavhengig styre spille en viktig rolle. Et eksternt styre kan for
mange hgres skremmende ut, og det kan ogsa kreve en del kapital. Men det viktigste er at man
er bevist pa viktigheten av ledelse og samarbeidspartnere. En ma kunne lytte til andre
personers oppfatning og det kan veere hensiktsmessig & involver personer med et annet stasted

og erfaringer enn seg selv.

«De bedriftene, nystartet eller godt etablerte, som har evnen til a se seg selv utenfra,
0g a gjare tilpasninger og endringer dersom det kommer signaler om dette, er vel de

bedriftene jeg ser har stgrst sannsynlighet for overlevelse og suksess.»

Seniorradgiver, Innovasjon Norge Sgr-Trgndelag

5.2 Fundamentet i en etableringsprosess

De overnevnte omradene supplementert med andre viktige faktorer tilknyttet den aktuelle
forretningsidéen danner samme med visjon grunnlaget for markedstenkning og strategi. Som
nevnt er det ikke enkeltvis tilstrekkelig med god kunnskap, gode forretningsrelasjoner,
kjennskap til kunder eller en god forretningsidé. Ved etablering av en virksomhet vil det vaere
ngdvendig med et samspill mellom alle de strategiske omradene. Her vil utvikling av

forretningsplan og forretningsmodell vare svart nyttig. Det er mange momenter i
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forretningsplanen og forretningsmodellen som overlapper hverandre. Derfor kan man sparre
seg selv om det er hensikt i & utforme bade en forretningsplan og forretningsmodell. Svaret
her er ja. Men hovedfokuset bar ligge pa forretningsmodellen. Forretningsmodellen skal veere
fundamentet i etableringsfasen og bedriften.

«Vi i Innovasjon Norge ser ofte pa om bedriftene har en forretningsplan, med
definerte mal og meninger. Dette gir en indikasjon pa hva bedriften skal gjare og
hvordan. Men farst og fremst jobber vi med forretningsmodellen til bedriftene, for &
kunne definere verdilgfte, kunder, partnere etc.»

Seniorradgiver, Innovasjon Norge Sgr-Trgndelag

Forretningsmodellen skal beskrive det rasjonelle om hvordan bedriften skal skape, levere og
tilegne seg verdi (Osterwalder & Pigneur, 2010). En forretningsmodell bygger mer pa
helheten og samspillet mellom hvert element/omradet tilknyttet etableringsprosessen enn det
forretningsplanen gjer. Derfor vil det vaere mest hensiktsmessig a benytte mest tid og
ressurser pa & utforme forretningsmodellen. A utrede forretningsplan og forretningsmodell er
hovedmomentene innen strategiutvikling. Selve planleggingsfasen og utredningen kan vise
seg a vaere minst like viktig som resultatet i form av den strategiske planen. Dette da det er
vanskelig og ofte umulig & planlegge prosesser og operasjoner langt inn i fremtiden. Dwight

D. Eisenhower sa i sin tid «plans are worthless; planning i everything».

5.3 Ikke overdriv planleggingen

Farst vil jeg fastsla at planlegging er viktig. Darlig planlegging er en av hovedgrunnene til at
rundt 70 % av nyetablerte bedrifter blir begjaert konkurs etter fa ar (SSB, 2015). Likevel kan
overdrevet planlegging fare til negativ verdiskapning. Dagens samfunn bestar i sa stor grad av
ukjente og uforutsigbare hendelser at det vil fungere mot sin hensikt & planlegge langt frem i
tid. Det vil veere viktig a kjenne sin «know hows, men & veere for innesluttet i sine langsiktige
strategier kan like gjerne gi et negativt utfall. I stor grad handler det om & overleve dag for
dag. At det vil veere vanskelig & forutsi og planlegge fremtiden er i trad med det evolusjonaere
synet pa strategi (Whittington R. e., 2002). Som vi har vert inne pa tidligere i oppgaven
finnes det fire ulike tilneerminger til strategi. Selv om disse kan virke veldig forskjellige,
bygger hver tilneerming pa sitt fornuftige «teorem». Derfor kan det veere fornuftig & ha et syn
pa strategi som delvis inneholder alle fire tilnaermingene. Selv om det i stor grad handler om &

overleve dag for dag, betyr ikke dette at man ikke trenger a planlegge langsiktig.

77



Som nevnt tidligere i oppgaven er det lett & forsta hvorfor strategi er sa vanskelig for mange
grindere. Utallige teoretiske bgker, ulike tilneerminger og en stor uenighet blant forfattere og
teoretikere. Hva skal man fokusere pa og hva er viktig? Som vi var litt innpa tidligere i
kapittelet, er det viktig a veere apen og kunne omstille seg etter markedet. Det er akkurat dette
som gjer at langsiktig planlegging i for stor grad kan veere lite hensiktsmessig. A avgrense
hva som er og ikke er langsiktig planlegging kan veere vanskelig, og dette vil variere veldig
fra bransje til bransje. Innovasjonshyppigheten kan ha stor variasjon i ulike bransjer og det vil
derfor veere viktig a kjenne sitt marked. | falge flere kjente teoretikere er en av de vanligste
arsakene til at nyetablerte bedrifter mislykkes, at de ikke klarer a takle eksterne
pavirkningsforhold og innovasjon (Kunnskapssenteret, 2014). Det har ogsa i de senere arene
veert et fokus pa akkurat dette, bedrifter klarer altsa ikke a fglge opp sine strategier.
Planlegging er viktig, men man ma veere forberedt pa a matte bryte ut fra den planlagte
strategien. Planlegg for det uplanlagte.

78



Kapittel 6 Konklusjon

6.1 Strategi, avgjgrende men ikke komplisert

| falge DNB-rapporten «En million idéer» oppnar kun én av ti norske bedrifter suksess
(Grinfeld, Skogstrem, Theie, & Hvidei, 2015). Dette bekrefter hvor vanskelig og krevende
bedriftsstrategi er. Strategi er kanskje det mest utfordrende omradet inne entreprengrskap, det
er ogsa det starste og mest omfattende. Etter a ha arbeidet med denne oppgaven i 4-5 maneder
har jeg god kontroll pa begrepet strategi, likevel faler jeg at strategi er noe uklart for meg.
Strategi er et sa bredt begrep og det er vanskelig a avgrense det etter faste rammer. Pa en mate
kan vi sammenlikne strategi med verdensrommet. Alle vet hva verdensrommet er og hvor det
er, men det er likevel s uklart og vanskelig a forklare og avgrense. Verdensrommet er en noe
affektert sammenlikning, men det dette som gjar strategi til en utfordring for stort sett alle

grlndere.

Det meste tilknyttet oppstarten av en bedrift handler om strategi. Det er utallige avgjerelser
som ma tas og malsetninger ma settes. Aktuelle strategiske utfordringer og avgjerelser vil
alltid komme, og det er dette som gjar strategi til en kontinuerlig prosess. Hovedspgrsmalet
og problemstillingen oppgaven skal svare pa er hvor viktig en god strategiprosess er ved
etablering av en virksomhet. Om vi farst vender litt pa sparsmalet, vil en nyetablert bedrift
med en god strategiutvikling ha starre muligheter for a lykkes enn en bedrift uten serlig grad
av strategiutvikling? Svaret her er enkelt, ja. Men det er ngdvendigvis ikke selve strategiene
som er mest avgjerende, men strategiprosessen. Som vi var inne pa tidligere er kunnskap
vesentlig, og da spesielt kunnskap om kunder, konkurrenter og markedet. En god
strategiprosess vil gke denne kunnskapen betraktelig. Tall viser at seriegriindere har starre
suksessrate enn farstegangsgriindere (Grlnfeld, Skogstram, Theie, & Hvidei, 2015). En god
strategiprosess far selve driften av virksomheten settes i gang, kan gi griinderne litt av de
samme erfaringene som en seriegriinder far av sine tidligere prosjekter. Man tilegner seg altséa

tidlig viktig kunnskap, som er helt avgjgrende for at virksomheten skal bli en suksess.
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Men om vi gar tilbake til den opprinnelige problemstillingen, hvor viktig er egentlig strategi i
etableringsfasen? Nar det kommer til konkurrenter og konkurransefortrinn, kan en
bedriftsetablering sammenliknes med krig, og man kan stille seg selv spgrsmalet, ville jeg gatt
i krig uten noe strategisk planlegging? Her er svaret selvsagt nei. Det samme gjelder ved
bedriftsetablering. Griinderen gar pa mange mater i krig mot konkurrenter og andre griindere i
markedet. Gar man i krig ber risikoen vaere sa lav som mulig. Det er akkurat dette en god
strategiprosess gjar, reduserer risikoen. Strategiutvikling er altsa viktig, men hvor viktig? Vi
skjenner na at vi ma planlegge strategier pa hvordan vi skal entre markedet. Om vi holder oss
til sammenlikningen krig-bedriftsetablering. | krig er det viktig med flest resurser, men
viktigst er det & utnytte disse resursene pa best mulig mate. Slaget ved Thermopylene i ar 480
f.kr. er et godt eksempel som beskriver viktigheten av strategiutvikling. Kong Leonidas og
hans 300 spartanske elitesoldater sto lenge imot den overveldende persiske styrken pa mange
hundre tusen menn. Leonidas utnyttet hver soldat i mye sterre grad enn sin motstander og var

rett og slett mye bedre forberedt pa slagene som kom.

Vi fastslar at strategi er sveert viktig, bade i og etter etableringsfasen. Men, det er et men. Selv
om strategi er veldig utfordrende, er likevel er mitt inntrykk at strategi i for stor grad
kompliseres. | de mange bgkene jeg har lest de siste manedene som omfatter strategi og
entreprengrskap, er det svaert mange likheter. Selv om mange lerebgker viker a bygge pa sitt
eget og «geniale» budskap tilknyttet strategi, ligger som regel de samme momentene i bunnen
av de fleste bgkene. Ut i fra lzerebgker og teori er det derfor lett & tenke for komplisert.
Fremfor en komplisert tankegang, ber en derimot tenke logisk og fokusere pa kvalitet.
Strategi og utvikling av forretningsmodellen er en dynamisk prosess, og det er ofte ngdvendig
a ga flere runder, og en del fram og tilbake. Mange bedrifter har en (god) strategi uten at de
vet dette selv. Flere av seniorradgiverne ved Innovasjon Norge, som daglig har kontakt med

grindere, hadde opplevd flere situasjoner hvor dette var tilfellet.

Den endelige konklusjonen til problemstillingen er altsa tydelig, en god strategiprosess er helt
avgjgrende om en nyetablert virksomhet skal oppna suksess. Det er dette som er grunnlaget
for de utallige bgker og artikler om strategi og entreprengrskap. Vi kan konkludere at strategi

er like viktig som det er vanskelig.
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Kapittel 7 Svakheter ved oppgaven og videre forskning

Gjennom denne oppgaven har jeg leert utrolig masse, og kunnskapen har naturlig kommet
stegvis i prosessen. Dette gjer at jeg sitter inne med mye mer kunnskap tilknyttet
strategiutvikling nd enn jeg gjorde tidligere i prosessen. Derfor ville jeg na i ettertid angrepet
oppgaven og problemstillingen pa en litt annen mate enn jeg gjorde. Jeg ser nd i ettertid at
undersgkelsen ikke ble utformet optimalt, og jeg fikk i for liten grad brukt resultatene.
Undersgkelsen tar for seg en populasjon som gjer at det kreves mye jobb for & fa et stort
utvalg. Dette gjer at jeg mener det ville vaert mer hensiktsmessig a gjennomfart faerre
kvalitative intervjuer av kunnskapsrike personer. Her tenker jeg spesielt en tettere kontakt

med Innovasjon Norge, investeringsmiljger eller andre relevante grupper/personer.

| undersgkelsen la ingen sparsmal vekt pa partnere, ledelse, eller relasjoner. Samtalene med
radgivere i Innovasjon Norge gjorde meg bevist pa viktigheten av dette omradet ved
bedriftsetablering. Det hadde veert interessant a sett nsermere pa spesielt ledelse tilknyttet
strategiutvikling og etablering av virksomheter. Ogsa viktigheten av et styre ved
entreprengrskap hadde vaert spennende a gatt dypere inn i. Et eksternt styre kan sette et hgyere
press pa griinderne, og effektiviteten kan styrkes. Samtidig som et eksternt styre antageligvis
gker kunnskapsnivaet. Det hadde veert interessant a sett neermere pa eventuelle forskijeller i

suksessgraden hos bedrifter som har og ikke har et eksternt styre.
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Vedleqq l Spgrreskjema

SP@RRESKJEMA OM STRATEGIUTVIKLING FOR GRUNDERE

Sparreskjemaet er utarbeidet av studenten Erik Stubg ved Handelshayskolen i Trondheim i

sammenheng med masteroppgaven varen 2015. Hensikten med undersgkelsen er a kartlegge hvordan

griindere opplever og fokuserer pa strategiutvikling i etableringsfasen av bedriften. Resultatene vil

brukes for & best mulig belyse de viktigste momentene innen strategisk arbeid tidlig i etableringsfasen.

For a ivareta personvern er undersgkelsen meldt inn til Personvernombudet for forskning ved NSD
(Norsk samfunnsvitenskapelig datatjeneste).

Det er frivillig & delta og man kan trekke seg sa lenge studien pagar uten at man ma oppgi grunn
Studien avsluttes 01.07.15 og resultatene vil bli presentert i masteroppgaven

Veileder tilknyttet masteroppgaven:
Trond Stiklestad

Telefon: 73 55 99 83

E-post: trond.stiklestad@hist.no

Har du som griinder veert en del av flere bedriftsetableringer, svar pa bakgrunn av et spesifikt prosjekt
gjennom hele undersgkelsen.
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BAKGRUNN

I hvilken bransjelyrke er virksomheten etablert eller forsgkt etablert?:

Hvilken organisasjonsform ble etablert (AS, Enk, NUF, Ansv, DA)?:
Bedriftens etableringsar:

Bedriftens etableringsfylke:

Er virksomheten i drift i dag? (Sett kryss eller arstall)
Nei, den ble avviklet i:
Ja:

Sett kryss (x) i det alternativet som du mener passer best, kun ett kryss per spgrsmal.
1/6 Strategiske malsetninger Ja Delvis Nei Vet ikke

Ble det utarbeidet en visjon tilknyttet bedriften?

Ble det utarbeidet en misjon tilknyttet bedriften?

Ble det utarbeidet konkrete fremtidige mal for bedriften?
Eventuell kommentar:

Eli Al

Strategi Sveert Hoy Verken Lav  Svaert Vet
ho eller lav ikke

| hvilken grad ble det utviklet strategier for
hvordan bedriften skulle oppna suksess?

2. | hvilken grad kjente du til forskjellige strategiske
analyseverktay da bedriften ble etablert?

3. | hvilken grad ble ulike analyseverktoy benyttet?

4. Eventuell kommentar:

3/6  Generelt sett, hvor viktig mener du det er a Svert  Viktig  Verken Lite Svart Vet

analysere felgende momenter ved bedriftsetablering viktig eller  viktig lite  ikke
viktig

Generelle omgivelser i samfunnet.

- Politiske, skonomiske, sosiale, teknologiske
omgivelser

2.  Aktiviteten i det aktuelle markedet.

3. Identifisere konkurrenter

4. Identifisere kunder

5.  Fa oversikt over tilgjengelige ressurser

6. Hvordan ressurser skal skape verdi

7.  Styrker og svakheter internt i virksomheten og
muligheter og trusler eksternt i markedet

8.  Eventuell kommentar:
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4/6 1 hvor hgy grad ble momentene fra forrige spersmal Svert Hoy Verken Lav  Svaert Vet

analyser ved etableringen av bedriften? hoy eller lav ikke

Generelle omgivelser i samfunnet.

- Politiske, skonomiske, sosiale, teknologiske
omgivelser

2.  Aktiviteten i det aktuelle markedet.

3. Identifisere konkurrenter

4. ldentifisere kunder

5. Fa oversikt over tilgjengelige ressurser

6. Hvordan ressurser skal skape verdi

7.  Styrker og svakheter internt i virksomheten og
muligheter og trusler eksternt i markedet

1. Eventuell kommentar:

Personlig oppfatning Enig Verken Svert Vet

eller uenig ikke

1. Etableringsprosessen til bedriften ble

gjennomfort pa en sveaert god mate.
2. Bedriftsetableringen var en stor suksess.

(Uavhengig av om virksomheten i dag eri drift eller

ikke)
3. Det er svert viktig a bruke tid og ressurser pa

strategiarbeid ved etablering av bedrifter.
4.  Eventuell kommentar:

5.2/6 Hvis du mener at det ble utfart for darlig eller for lite strategiarbeid tilknyttet bedriftsetableringen,

hva var den sterste grunnen til dette?
For lav For lite tilgjengelig For lite Bevist Annen grunn
kunnskap kapital tilgjengelig tid nedprioritert

Avslutningsvis (kommentar)

1. Hva mener du er de viktigste suksessfaktorene
tilknyttet strategi ved bedriftsetablering?

2. Hva mener du er de storste fallgruvene tilknyttet
strategi ved bedriftsetablering

Takk for ditt bidrag!
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