['W- comtrenecouig et
N Handelsheyskolen

Masteroppgave 2014

30 stp

FOREDLING AV HVITFISK |
NORGE: KULTUR OG
KONTROLL

Styring og kontroll i sjigmatindustrien: en
casestudie av Batsfjordbruket AS

PROCESSING WHITE FISH IN
NORWAY: CULTURE AND
CONTROL

Management control systems in the seafood

industry: a case study of Batsfjordbruket AS

Kjell Alfred Otterlei



Forord

Denne masteroppgaven representerer avslutningen av en todrig mastergrad i gkonomi og
administrasjon pa Handelshgyskolen ved Norges miljg- og biovitenskapelige universitet. |
mastergraden har jeg fordypet meg i gkonomistyring, og serlig har fag som styring og
organisering, balansert malstyring og strategisk gkonomistyring veert inspirasjonskilder til

masteroppgavens tema.

Farst og fremst vil jeg takke Batsfjordbruket AS og spesielt driftsleder Arnfred Eilertsen. Han
har brukt veldig mye tid pa a besvare e-poster og telefonsamtaler fra meg, og ikke minst latt
meg bruke en hel arbeidsdag pa intervjuet som ble gjennomfart i Batsfjord. Jeg setter veldig
stor pris pa at jeg fikk lov til & bruke bedriften som casevirksomhet, og sitter igjen med et
inntrykk av at dette er en bedrift med en helt seeregen kultur. Oppgaven hadde ikke vaert mulig
uten Batsfjordbrukets bidrag, og dette er jeg veldig takknemlig for.

Jeg vil takke administrerende direkter i Fiskeri- og havbrukneringens landsforening, Geir
Ove Ystmark. Han har, med sin kunnskap om sjgmatindustrien, bidratt med a gi en oversikt

over ulike alternativer til casevirksomheter i forkant av studien.

Videre vil jeg takke min veileder Ivar Pettersen. Han har alltid veert tilgjengelig for diskusjon
eller spgrsmal, og har hele veien kommet med konstruktive tilbakemeldinger. Jeg vil ogsa
takke han for & oppfordre meg til & seke om stipend fra Norsk institutt for
landbruksgkonomisk forskning (NILF) og kontorplass i deres lokaler. | den anledning vil jeg
ogsa takke NILF for & ha gitt meg muligheten til & ha fast arbeidsplass i det flotte miljget hos

dem, og for statte med stipend.

Jeg vil ogsa takke foreleser p& Handelshgyskolen i As, Dag @ivind Madsen, for tips til
litteratur og artikler. Det var ogsa etter jeg leste hans bidrag til forskning pa skonomistyring i
norske bedrifter at jeg fikk inspirasjon til & bruke rammeverket til Malmi og Brown (2008)

som hovedteori i denne masteroppgaven.
Til slutt vil jeg takke alle andre som har bidratt til oppgaven, deriblant min samboer og min

sgster, som har bidratt med korrekturlesning og andre innspill.

Oslo, mai 2014
Kjell Alfred Otterlei



Sammendrag

Denne masteroppgaven studerer sammenhengen mellom gkonomistyring og de eksterne
omgivelsene til en bedrift. Eksempelet er hentet fra sjgmatindustrien og dataen er innhentet
gjennom en casestudie med dybdeintervju av en filetprodusent. | oppgaven defineres
gkonomistyring som a styre ansattes og andre relevante parters atferd for a na virksomhetens
mal pa best mulig mate, og handler derfor om mer enn styring av rene gkonomiske forhold.

Derfor brukes betegnelsen «styring og kontroll» i denne oppgaven.

De eksterne omgivelsene i sjgmatindustrien kategoriseres som krevende. Dette er pa grunn av
flere forhold. Industrien pavirkes blant annet av sterk regulering fra myndighetene,
konkurranse fra utenlandske produsenter, endringer i sosiale og demografiske faktorer, samt
varierende og usikker tilgang pa ravarer. Mange bedrifter i industrien har slitt med a skape
lgnnsom drift, men virksomheten som studeres i denne oppgaven kan derimot vise til lannsom
drift over tid.

Omgivelsene er i oppgaven representert ved bedriftens verdinettverk. Verdinettverket er et
synonym til verdikjeden til en industri eller bransje, og defineres som et nettverk av de
akterene som spiller en viktig rolle ved produksjon av et produkt eller en tjeneste. Det
spesielle med verdinettverket til oppgavens casevirksomhet, er at lokalsamfunnet inkluderes i
nettverket. Dette er noe utradisjonelt. Grunnlaget for & inkludere lokalsamfunnet i
verdinettverket, er at en gjensidig avhengighet mellom lokalsamfunnet og casevirksomheten

fremstar som en essensiell del i det som bidrar til & skape verdi til produktene som produseres.

De krevende faktorene, som pavirker bedrifter i sjgmatindustrien, kommer til syne gjennom
de ulike akterene i verdinettverket, og danner rammebetingelsene for virksomheten som
studeres. Avgrensningen av omgivelsene til verdinettverket, er gjort for a gi et oversiktlig

bilde av de krevende rammebetingelsene, samtidig som omgivelsene blir tydelig avgrenset.

Resultatene av undersgkelsen viser at det er en tydelig sammenheng mellom styring og
kontroll og aktgrene i verdinettverket. Seerlig er det en sterk sammenheng mellom
lokalsamfunnet, ravareleverandgrene og ferdigvaremarkedet og systemene for styring og

kontroll.

Undersgkelsen viser ogsa at produsenter i sjgmatindustrien ma skape merverdi av en ravare,

der bade ravaretilgangen og markedstilgangen for ferdigvarene kan vare preget av usikkerhet.



Flere faktorer gjer at det er vanskelig a fa til en stabil ravaretilgang, samtidig som salget av

ferdigvarene ikke skjer i faste magnster.

Oppgaven skal ikke forklare suksess i sjgmatindustrien, men det er to betraktninger som sitter
igjen etter undersgkelsen. For det fagrste har casevirksomheten en sterk kultur som er
kjennetegnet av lojale ansatte, tilhgrighet til bedriften og et sterkt internt fellesskap. Kulturen
skaper kontroll. De ansatte stimuleres til & ta ansvar og egne beslutninger til det beste for
bedriften.

For det andre har virksomheten et tydelig fokus pa kontroll. Systemer for styring og kontroll
er utformet pd en mate som gjer at bedriften kan fokusere all sin oppmerksomhet pa

kjernekompetansen, som er effektiv produksjon av ferdigvarer av hgy kvalitet.



Summary

This master’s thesis studies the coherence between management control systems and a firm’s
external environment. The thesis’ example is based on a case study of a producer of white fish
filet in the Norwegian seafood industry. The purpose of management control systems is
defined as the way the management of a firm influence the behavior of its employees’ or other
relevant parties in a manner that increases the organization’s ability to reach its goals, in the

best possible way.

The external environment in the seafood industry is characterized as demanding for several
reasons. Among these are strong government regulations, competition from foreign producers,
changes in social and demographic factors, and uncertainty in access to raw material. Firms in
the seafood industry have long struggled to make profit; however, the firm in this case study
has managed to be profitable for several years.

The external environment is defined as the firm’s value network. The value network is an
equivalent to an industry’s value chain, and is defined in the thesis as a network of all the
participants in the creation of a product or service. The unique thing about the value network
for the firm in this study is that the firm’s local community is included in the network. This
can be categorized as untraditional. The reason for including the local community is that a
mutual dependence between the community and the firm seems to be essential in the process

of creating value to the finished products.

The factors affecting the different parts of the value network, creates the underlying
conditions for the seafood industry. The external environment is defined as the value network
in order to capture an integral overview of the demanding conditions, and at the same time to

provide a specific and practical definition of the environment and the scope of the study.

The results of the study show that there is a distinctive coherence between management
control systems and the firm’s value network, in particular between the control systems and
the local society, suppliers of raw material and the market for the finished products. The study
also show that processors of seafood has to add value to a raw material where both access to
the raw material itself and access to the markets for the finished products can be challenging.
Due to many factors a stable supply of raw material is difficult, and both raw material supply

and market conditions are relatively unpredictable.



The thesis does not try to explain success in the Norwegian seafood industry, but the study led
to two reflections. First, the culture of the firm studied seems to be very distinctive. The
culture is characterized by loyal employees, affiliation to the company, and a strong internal
sense of community. Culture creates control, and the workers are urged to take responsibility
and make independent decisions.

Second, the firm has a strong focus in the way management forms its control systems. The
systems are formed in a way that makes it possible for the company to focus all its attention

on the firm’s core competences; effective production of a high quality product.
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1. Innledning

Temaet for denne oppgaven er gkonomistyring og eksempelet som benyttes er hentet fra
sjgmatindustrien. @konomisk styring handler om systemene som ledelsen har implementert
for & sikre gnsket atferd fra de ansatte eller andre relevante parter, slik at virksomheten skal na
sine mal pa best mulig mate (Malmi & Brown 2008). | denne oppgaven brukes utrykket
«styring og kontroll» for a tydeliggjere at gkonomistyring omfatter mer en styring av rene
gkonomiske forhold (Johansen & Madsen 2013). Det finnes mange teorier om hvordan
virksomheter setter sammen systemer for styring og kontroll. Denne oppgaven skal undersgke
styring og kontroll i en bedrift som driver med foredling av hvitfisk i Norge, og
sammenhengen mellom systemene som bedriften har for styring og kontroll og omgivelsene
som bedriften opererer i. Omgivelsene avgrenses i oppgaven til bedriftens verdinettverk.
Masteroppgaven er utformet som en casestudie med én casevirksomhet og dataene er samlet
inn ved bruk av intervju. Oppgavens casevirksomhet er Batsfjordbruket AS. Intervjuet ble
gjennomfart i Batsfjordbrukets lokaler i februar 2014.

| dette kapitlet beskrives bakgrunnen og motivasjon for oppgavens tema. Videre presenteres
formalet med oppgaven og problemstillingen som oppgaven skal besvare. Til slutt i kapitlet

forklares de avgrensingene som er gjort, fgr en presentasjon av oppgavens struktur.

1.1 Bakgrunn og motivasjon

«Vi har en unik ressurstilgang, og vi har ogsa kort avstand til vare viktigste markeder. Og
ikke minst har vi kunnskapen, tradisjonen og historien for bearbeiding og foredling av fisk.
@kt bearbeiding i Norge vil gi bade gkt verdiskaping, gkt sysselsetting og et skt omdgmme for
den norske sjgmatnaringen» - Tidligere fiskeriminister Lisbeth Berg-Hansen (Ryen 2012).

Folketallet pa jorden gker, og dermed gker ogsa etterspgrselen etter mat. Folkehelse og
sunnhet er dagsaktuelt, og det blir et naturlig fokus pa naringsrik fisk og sjgmat. Laksen har
befestet sin posisjon pa norske middagsbord, og en finner stadig flere varianter av fisk og
fiskeprodukter i butikkene. Ulike varianter av fiskekaker, fiskeburger, fiskeboller, fersk eller
fryst filet - for & nevne noen. Verdens helseorganisasjon (WHO) anbefaler ogsa generelt a
spise mer sjgmat for helsemessige gevinster, og den norske regjeringen har som mal & gke det
norske konsumet av sjgmat (Meld. St. 22 (2012-13)).



Norge er en stor fiskerinasjon og star for en viktig del av sjgmatforsyningen i verden. Vi har
store ressurser pa omradet og eksporterer rundt 95 % av all sjgmaten vi henter opp (FHL
2013). Regjeringen har som visjon at Norge skal vare verdens fremste sjgmatnasjon (Meld.
St. 22 (2012-13)). Men selv om Norge er en stor fiskerinasjon, sa er vi en enda starre
oljenasjon. Petroleumsnaringen har i stor grad bidratt til blant annet & drive opp lgnningene i
landet. Sjgmatindustrien, som er avhengig av arbeidskraft, blir pavirket av hgye
lgnnskostnader, og ma tilby konkurransedyktige industrilenninger for sine ansatte. Dette farer
til at det blir dyrt a drive foredling av hvitfisk i Norge, og konsekvensen er at mye av fisken
fryses ned, og sendes til lavkostland for foredling. Fisken selges sa videre til ulike kunder
etter foredling, og mye av fisken kommer tilbake til Norge og havner i dagligvarebutikkene

for salg.

Casevirksomheten i denne oppgaven opererer til daglig i filetindustrien. Virksomheten
produserer filet av hvitfisk, og searlig har denne delen av sjgmatindustrien slitt med a skape
lgnnsom drift. Problemet med en lite lannsom hvitfisksektor har fatt mye fokus nasjonalt, og
er stadig gjenstand for utredning. Som fglge av utfordringene i industrien ble det under
regjeringen Stoltenberg 1l satt et offentlig utvalg som skal vurdere sjgmatindustriens
rammevilkar (Meld. St. 22 (2012-13)). | november 2013 ble det ogsa nedsatt et utvalg av
styret i Fiskeri- og havbruksnaringens landsforening (FHL), som skal vurdere tiltak for a
styrke sjgmatneringens muligheter (FHL 2013). Henriksen (2013) presenterte i fjor en
rapport til Landsorganisasjonen i Norge (LO) om hva som skal til for & forbedre
Iannsomheten til hvitfiskindustrien. Norge har kunnskapen og ressursene, men flere faktorer
bidrar til at den generelle lannsomheten i industrien har veert svak. For en dypere forstaelse av
den historiske utviklingen i filetindustrien vises det til Holm m. fl. (2012).

Til tross for at industriens generelle lannsomhet har veert lav, sa er det aktarer i industrien som
kan vise til lsannsom og beerekraftig drift over tid. Virksomheten som er gjenstand for studie i
denne oppgaven, har drevet med foredling av hvitfisk siden 1981, og har oppnadd positive
resultater over lang tid*. Det er viktig & pdpeke at oppgaven ikke har som hensikt & forklare
arsakene til virksomhetens suksess. Oppgaven skal undersgke hvordan arbeidet med ledelsens
styring og kontroll blir gjort, og sammenhengen systemene for styring og kontroll har med de
harde kravene som industrien stiller. Aktgrene i sjgmatindustrien star ovenfor krevende

rammebetingelser, og pavirkes av flere nasjonale og internasjonale faktorer. Det er apenbart

L http://www.proff.no.



mulig & lykkes i industrien, men flere variabler gjer at mange sliter, og dette er kjernen i
motivasjonen for denne masteroppgaven. Motivasjonen for oppgaven ledet frem til spgrsmalet
om hvordan styring og kontroll foregar hos aktarer som opererer i det som blir kategorisert
som en krevende industri, og et gnske om & undersgke narmere sammenhengen som finnes

mellom systemene for styring og kontroll og industrispesifikke faktorer.

1.2 Formal og problemstilling

Oppgaven skal undersgke hvilken sammenheng som finnes mellom systemer for styring og
kontroll og de eksterne omgivelsene i en virksomhet i sjgmatindustrien. Problemstillingen
bygger pd en grunnleggende antagelse om at det er en sammenheng mellom styring og
kontroll og omgivelsene til en virksomhet, som i litteraturen omtales som contingency theory
(Chenhall 2003). For a definere innholdet i styring og kontroll, benyttes rammeverket til
Malmi og Brown (2008).

Malmi og Brown (2008) presenterer et rammeverk med et bredt spekter av verkt for styring
og kontroll. Forfatterne hevder at en virksomhet har flere systemer for styring og kontroll, og
at sammensetningen av disse systemene kan sees pa som en som en «styringspakke». De
hevder videre at det er interessant & studere sammensetningen av en virksomhets
styringspakke, og sammenhengen mellom styringspakken og variabler i virksomhetens

omgivelser.

| denne oppgaven begrenses omgivelsene til casevirksomhetens verdinettverk og forhold som
oppstar av ulik avhengighetsgrad mellom aktarene i verdinettverket. Verdinettverket bestar av
de akterene som spiller en viktig rolle ved produksjon av et produkt eller tjeneste, fra
ravareleverandgrer til sluttkunden (Johnson & Whittington 2009). Forhold som akterer i
verdinettverket har med hverandre, defineres som vertikale koblinger. Disse koblingene kan
oppsta bade oppstrams mot ravareleverandgrene, eller nedstrems mot sluttkundene i

verdinettverket.

Formalet med oppgaven er dermed & undersgke hvilke element som utgjar styringspakken til
casevirksomheten, og hvilken sammenheng som finnes mellom elementene i bedriftens
styringspakke og de vertikale koblingene i verdinettverket. Malmi og Brown (2008) papeker
at i tillegg til at rammeverket kan brukes til a studere styringssystemers sammenheng med
variabler i omgivelsene, kan det ogsa brukes til & finne ut hva virksomheters styringssystemer

konkret bestar av. Oppgaven undersgker i den forstand ogsa styring og kontroll generelt, men
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hovedmalet er a undersgke sammenhengen mellom styring og kontroll og de vertikale

koblingene i verdinettverket.
Oppgavens problemstilling, med tilhgrende undersparsmal, lyder som falger:

«Hvilken sammenheng finnes mellom vertikale koblinger i verdinettverket og styring og

kontroll i sjgmatindustrien?»

I.  Hvilke systemer for styring og kontroll har en sammenheng med vertikale koblinger i
verdinettverket?
ii.  Hvor sterkt er forholdet mellom systemer for styring og kontroll og vertikale koblinger
i verdinettverket?
iii.  Hva kjennetegner sammenhengen mellom systemer for styring og kontroll og vertikale

koblinger i verdinettverket?

1.3 Avgrensninger

Oppgavens farste avgrensning er a fokusere pa én enkelt sektor i sjgmatindustrien.
Sjgmatindustrien har flere forskjellige sektorer, men den som var mest interessant for
oppgaven var foredlingssektoren for hvitfisk, eller narmere bestemt, filetindustrien.
Bakgrunnen for valget er utfordringene som industrien star ovenfor, samt forfatters personlige

interesse for industrien.

En annen avgrensning er den teoretiske rammen for oppgaven. Styring og kontroll defineres
gjennom rammeverket til Malmi og Brown (2008). Rammeverket bestar av flere systemer
som ledere kan bruke i arbeidet med styring og kontroll. Det er kun disse systemene som

undersgkelsen tar utgangspunkt i ved beskrivelse av styring og kontroll i casevirksomheten.

Videre er det valgt a avgrense omgivelsene til casevirksomhetens verdinettverk, og de
vertikale koblingene i verdinettverket. Vertikale koblinger er koblinger i form av avhengighet
mellom akterer i verdinettverket. Omgivelsene til bedrifter i sjgmatindustrien er komplekse.
Avgrensningen av omgivelsene til verdinettverket gjeres for & ha en spesifikk definisjon av
omgivelsene. Samtidig vil avgrensningen fa frem de krevende industrispesifikke faktorene

som kommer frem gjennom rammebetingelsene til de ulike aktgrene i verdinettverket.



1.4 Struktur og oppbygning

| det farste kapitlet innledes oppgaven med beskrivelse av formal og problemstilling,
avgrensninger i oppgaven, og beskrivelse av oppgavens struktur. Kapittel 2 omhandler teorien
som oppgaven baseres pa. | dette kapitlet presenteres den teoretiske rammen for styring og
kontroll, ved en beskrivelse av rammeverket til Malmi og Brown (2008). Siden oppgaven skal
undersgke sammenhengen mellom styring og kontroll og omgivelsene, beskrives ogsa
contingency theory i teorikapitlet. Kapitlet avsluttes med en gjennomgang av PESTEL-

rammeverket som skal brukes til 4 analysere omgivelsene sjgmatindustrien.

Tema for kapittel 3 er metoden for datainnsamling og analyse. Her begrunnes de metodiske
valgene som er gjort, i tillegg til at arbeidet for, under og etter intervjuet beskrives. | kapittel 4
presenteres casevirksomheten og analysen av omgivelsene til sjgmatindustrien. Dette kapitlet
skal bidra til & forsta casevirksomheten og de viktigste faktorene i omgivelsene som pavirker
virksomheten, for dataanalysen. Dataanalysen presenteres i kapittel 5. Kapitlet starter med en
presentasjon av verdinettverket til casevirksomheten, far funn i undersgkelsen analyseres. Til
slutt presenteres konklusjon med en avsluttende kommentar, kritikk til undersgkelsen og

forslag til videre forskning i kapittel 6.



2. Teori

| dette kapitlet gjennomgas det teoretiske grunnlaget for oppgaven. Oppgaven dreier seg om
sammenhengen mellom systemer for styring og kontroll og vertikale koblinger i
verdinettverket. Kapitlet starter med teori om styring og kontroll, med en presentasjon av
rammeverket til Malmi og Brown (2008), som er oppgavens teoretiske ramme. Videre
forklares teori om verdinettverket og de vertikale koblingene. Til slutt i kapitlet beskrives

PESTEL-rammeverket som skal brukes til a beskrive omgivelsene i sjgmatindustrien.

2.1 Styring og kontroll

Det finnes mange teoretiske bidrag til hvordan ledelsen kan utforme systemer for styring og
kontroll. Forskijellige former for styring og kontroll beskrives pa ulike mater i litteraturen, og i
den engelskspraklige litteraturen snakkes det ofte om management control systems (MCS)
(Chenhall 2003; Langfield-Smith 1997; Malmi & Brown 2008; Merchant & Van der Stede
2007; Otley 1999). I norsk litteratur om styring og kontroll blir ofte management control
systems oversatt til styringssystemer eller gkonomistyring (Bjernenak 2003; Bjgrnenak 2010;
Johansen & Madsen 2013). Det finnes mange meninger om hva ledelsens styring og kontroll
omfatter, og det finnes ingen enkel definisjon pa begrepet. P4 grunn av den omfattende
teorien kan det veere utfordrende & forstd og sammenligne all tilgjengelig teori om
styringssystemer (Merchant & Van der Stede 2007). | denne oppgaven benyttes i hovedsak
betegnelsen styring og kontroll, og hva som legges i begrepet blir beskrevet i de kommende

avsnitt.

Til tross for at teorien kan veaere kompleks, er den historiske utviklingen av styring og kontroll
tydelig, ved studie av noe av den tilgjengelige litteraturen. Systemer for styring og kontroll
har gatt fra & omfatte et rent fokus pa kvantifiserbar finansiell informasjon til et mye bredere
informasjonsspekter, som skal hjelpe ledelsens til & ta beslutninger (Chenhall 2003). De fleste
virksomheter har systemer styring og kontroll, og en kan finne spor fra styring og kontroll
tilbake til midten av 1800-tallet, da enkelte amerikanske virksomheter fikk gkende behov for
informasjon til planlegging og kontroll (Kaplan 1984). Slike systemer var gjerne enkle
kostnadskalkyler utformet for & gi ledere og eiere den informasjonen de hadde behov for
(Johnson & Kaplan 1991). Owver tid har behovet for informasjon utviklet seg i takt med
faktorer som blant annet teknologisk utvikling og globalisering (Hoff & Bragelien 2009).

Johnson og Kaplan (1991) apnet debatten om at tradisjonelle styringssystemer ikke genererte
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god nok og relevant informasjon. Sentralt i denne debatten 13 en tydeliggjering av koblingen
mellom styring og kontroll og virksomhetens strategi, noe som blant annet ferte til en

innfgring av nye styringsverktgy (Bjgrnenak 2010).

Tradisjonelt har systemer for styring og kontroll fokusert pa intern informasjon, og
sluttproduktet har typisk veert en resultatrapport for en gitt periode (Johnson & Kaplan 1991).
Sentrale verktgy har for eksempel vert budsjett- og avviksanalyse, standardkostregnskap og
finansiell resultatmaling (Bjernenak 2003). Dette dreier seg om styring og kontroll av
gkonomiske forhold. Chenhall (2003) argumenterer for at systemer for styring og kontroll har
utviklet seg fra a fokusere pa ren intern finansiell informasjon til ogsa & omfatte ekstern
informasjon om sentrale faktorer som pavirker virksomheten: «This includes external
information related to markets, customers, competitors, non-financial information related to
production processes, predictive information and a broad array of decision support
mechanisms, and informal personal and social controls» (Chenhall s. 129). Denne
beskrivelsen tydeliggjer tilknytningen til eksterne forhold, for & gi et bedre grunnlag for
beslutningstaking og kontroll. Otley (1999) understatter beskrivelsen av styring og kontroll
som hjelpemidler til & kunne ta gode beslutninger for virksomheten. Han beskriver nytten til
styring og kontroll slik: «Management control systems provide information that is intended to
be useful to managers in performing their jobs and to assist organizations in developing and
maintaining viable patterns of behaviour» (Otley s. 364). Det er tydelig at styring og kontroll
skal frembringe relevant informasjon, for at ledelsen kan sikre at atferd i organisasjonen er i

trdd med det som ledelsen gnsker.

Langfield-Smith (1997) papeker at styring og kontroll kan besta av bade formelle kontroller
som budsjetter eller standardprosedyrer, og uformelle kontroller som kan vere pavirket av
organisasjonskulturen. Chenhall (2003) gjengir ogsa en rekke verktgy som ledelsens styring
og kontroll kan besta av. Her star budsjettets ssmmenheng med kommunikasjon og belgnning,
sentralt. Otley (1999) fremhever ogsa at budsjettet tradisjonelt ble sett pa som en sveert sentral
del i kontrollarbeidet. | takt med tidens utvikling har nye verktgy blitt fremhevet som
relevante for styring og kontroll. Det betyr ikke at de tradisjonelle verktayene ikke fortsatt
brukes i dag, men i den moderne litteraturen om styring og kontroll, argumenteres det for at
styringssystemer i starre grad bar veere preget av verktgy som skal sikre en kobling mellom
styring og kontroll og strategi. Dette blir betegnet som strategisk gkonomistyring (Bjagrnenak
2003). Strategisk gkonomistyring bestar av flere retninger. Bjgrnenak (2003) hevder at den

retningen innen strategisk gkonomistyring som har hgstet mest oppmerksomhet blant
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forskerne, er et fokus pa 4 tilpasse styring og kontroll til strategien. Det er for eksempel
hevdet at virksomheter som tar sikte pd & ha lavere kostnader enn konkurrentene bar styre
etter budsjett- og rentabilitetsmal. Videre er lgnnsomhetsanalyser og kommunikasjon av
organisasjonens strategi, sentrale retninger (Bjgrnenak 2003). Chenhall (2003) fremhever
ogsa flere verktgy for styring og kontroll. Noen av de som nevnes er verktgy som
aktivitetsbasert kalkulasjon, malkostnadskalkulasjon, eller styringsmodeller som balansert
malstyring (Hoff & Bragelien 2009).

Langfield-Smith (1997) papeker at nettopp pa grunn av fokuset pa koblingen mellom strategi
og styringssystemer, ma betydningen av styring og kontroll utvides for & omfatte et starre
omrade. Selv om det ikke finnes en fasit pa hva styring og kontroll omfatter, er det tydelig at
innholdet bar omfavne et bredt spekter av verktgy som ledere kan benytte i arbeidet med a
styre og kontrollere atferd, for & na virksomhetens mal. Merchant og Van der Stede (2007)
understreker at styring og kontroll forekommer i mange forskjellige former, og presenterer en
bred definisjon av hva ledelsens kontroll bestar av: «Management control, then, includes all
the devices or systems managers use to ensure that the behaviors and decisions of their
employees are consistent with the organization’s objectives and strategies. The systems
themselves are commonly referred to as management control systems (MCS)» (Merchant &
Van der Stede s. 5). Formalet med systemene for styring og kontroll er & pavirke ansatte til &
handle som organisasjonen gnsker, og dermed gke sannsynligheten for at virksomheten nar
sine mal (Merchant & Van der Stede 2007).

Ved studie av ulike teoretiske bidrag kan en fort bli forvirret av de forskjellige begrep og
retninger i litteraturen. Malmi og Brown (2008) argumenterer for at uklarheter rundt teorien
kan skape problemer ved tolkning av tidligere forskningsresultater, og ved nye studier av
gkonomiske styringssystem. Det er derfor viktig & ha en tydelig forstaelse av hva systemer for
styring og kontroll omfatter. Malmi og Brown (2008) har utviklet en modell som tydeliggjer
hvilke verktgy for styring og kontroll som ledere kan velge mellom, og modellen er ment som
et rammeverk for forskning pa omradet. Forfatterne av modellen mener at virksomheter har
flere ulike styringssystemer, og sammensetningen av disse systemene utgjer en «pakke».
Johansen og Madsen (2013) oversetter dette til «styringspakken». Malmi og Brown (2008)
definerer styring pa denne maten: «Management controls include all the devices and systems
managers use to ensure that the behaviors and decisions of their employees are consistent
with the organization’s objectives and strategy, but exclude pure decision-support systems»

(Malmi & Brown s. 291). Denne definisjonen er naermest identisk med Merchant og Van der
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Stede (2007), men Malmi og Brown (2008) har lagt til at rene stgttesystemer for beslutninger
ikke kommer inn under definisjonen. Bare de systemer som er implementert for & styre atferd
kan klassifiseres som styringssystem (Malmi & Brown 2008). Stattesystemer er for eksempel
regnskapsmessige systemer som ikke er designet for styring og kontroll av atferd. Systemer
for styring og kontroll skal ikke bare statte ledelsen i beslutningstaking, men skal pavirke

atferden til ansatte eller andre relevante parter, pa gnskelig mate (Malmi & Brown 2008).

| denne oppgaven vil rammeverket til Malmi og Brown (2008) vare det teoretiske grunnlaget
for hva som legges i begrepet styring og kontroll. Gjennom teorien om styringspakken har
forfatterne utviklet et forstaelig rammeverk. Rammeverket er bredt og omfatter mange
verktgy som ledere kan benytte seg av i arbeidet med styring og kontroll. Rammeverket
tydeliggjer ogsa at styring og kontroll omfatter mer enn ren gkonomisk styring. Under falger

en narmere beskrivelse av rammeverket til Malmi og Brown (2008).

2.2 Styringspakken til Malmi & Brown (2008)

Malmi og Brown (2008) argumenterer for at en ikke bgr studere enkelte verktay for styring og
kontroll alene. De hevder at ved a se pad sammensetningen av styringssystemer som en pakke,
vil det bli enklere for forskere a utvikle teorier om hvordan virksomheter bruker verktgy for
styring og kontroll for a sikre maloppnaelse, kontrollere de ansatte og sikre at virksomheten
presterer (Malmi & Brown 2008).

Modellen til Malmi og Brown (2008) bygger pa nesten fire tidar med forskning (Heiberg &
Drgpping 2012), og elementene i modellen utgjer det som en ledere kan velge mellom i
arbeidet med styring og kontroll. Denne oppgaven bruker den ovennevnte definisjonen av
styring og kontroll i henhold til Malmi og Brown (2008), og definisjonen oversettes her fritt
til: «Styring og kontroll inkluderer alle verktagy og system som ledelsen benytter for & sikre at
ansattes atferd og beslutninger er i trad med virksomhetens mal og strategi, men inkluderer
ikke rene informasjons- eller stgttesystemer». Som nevnt ovenfor, er informasjons- eller
stottesystemer de systemer som ledelsen bruker til statte for beslutninger, men ikke til styring
av atferd i gnsket retning (Malmi & Brown 2008).

Styringspakken er skissert under i figur 2.1. Figuren gjengis fra Johansen og Madsen (2013),
som gjorde en undersgkelse av gkonomistyring i norske virksomheter, med sarlig fokus pa

dette rammeverket. Videre fglger en beskrivelse av de ulike elementene i rammeverket.



KULTURELL STYRING
KLANER VERDIER SYMBOLER
PLANLEGGING KYBERNETISK STYRING BELONNING OG
KOMPENSASION
LANGSIKTIG KORTSIKTIG BUDSIETT- FINANSIELLE IKKE- HYBRIDE
PLANLEGGING | PLANLEGGING STYRING MALESYSTEM | FINANSEELLE | MALESYSTEM
MALESYSTEM
ADMINISTRATIVSTYRING
STYRINGSSTRUKTUR ORGANISASIONSSTRUKTUR REGLER, RUTINER OG PROSEDYRER

Figur 2.1: Styringspakken til Malmi & Brown (2008). Gjengitt fra Johansen & Madsen (2013).

2.2.1 Kulturell styring
Malmi og Brown (2008) papeker at kulturen kan vere en del av konteksten som virksomheten

opererer i, og at den fglgende kan ligge utenfor ledelsens kontroll. Til tross for dette hevder de
at kultur kan benyttes som et middel for a regulere atferd, og derfor kan kulturen vaere en
viktig del av styring og kontroll. De plasserer kulturen pa toppen i rammeverket, da de ser pa
kulturen som en overgripende mekanisme som legger foringer pd de andre elementene i

rammeverket (Johansen & Madsen 2013).

Kulturell styring deles inn i styring og kontroll gjennom klaner, verdier og symboler (Malmi
& Brown 2008). Klaner representerer grupper av individer eller sub-kulturer i organisasjonen,
som utvikler et felles sett med verdier og evner som virker styrende pa maten de arbeider pa.
Styring og kontroll gjennom verdier kan i fglge forfatterne oppnas gjennom & ansette
mennesker som har de riktige verdiene i forhold til selskapets verdier. Virksomheten kan ogsa
pavirke verdiene til de ansatte gjennom en sosialiseringsprosess, for & skape samsvar mellom
de ansattes og virksomhetens verdier (Malmi & Brown 2008). Verdier blir ogsa en del av
systemet for styring og kontroll gjennom kommunikasjon av verdiene til de ansatte, slik at de
handler i trad med verdiene, selv om de ikke personlig fglger de samme verdiene (Heiberg &
Drgpping 2012). Styring gjennom symboler skjer gjennom at ledelsen bruker synlige utrykk
for & skape en bestemt kultur (Malmi & Brown 2008).

2.2.2 Planlegging
| planlegging legger virksomheten grunnlaget for styring og kontroll av gnsket atferd,

gjennom fastsettelse av mal som skal nds og etterpraves (Malmi & Brown 2008).
Planleggingen setter pa denne maten en standard pa det som skal nas og skal klargjere hva

som forventes av de ansatte. Planlegging kan ogsa virke koordinerende (Heiberg & Drgpping
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2012). Gjennom en utforming av mal pa ulike niva i organisasjonen, som skal bidra til & na de
overordnede malene til virksomheten, vil planlegging bli en mekanisme for styring og
kontroll av ansatte (Malmi & Brown 2008).

Planlegging deles opp i kortsiktig og langsiktig planlegging. Kortsiktig planlegging er
planlegging der mal og planer blir lagt for en periode pa inntil 12 maneder, og blir
kategorisert som taktisk planlegging. Langsiktig planlegging har en lenger tidshorisont, og
fokuset her er i stor grad strategisk. Hoff og Bragelien (2009) fremhever at uansett hvordan
styringssystemet til virksomheten er utformet, er det essensielt at det er en sammenheng
mellom de langsiktige malene (de strategiske malene) og den kortsiktige planleggingen (de

taktiske malene).

2.2.3 Kybernetisk kontroll
Malmi og Brown (2008) gjengir definisjonen til Green og Welsh (1988) nar de definerer

begrepet kybernetisk kontroll. Denne definisjonen sier at kybernetisk kontroll er «a process in
which a feedback loop is represented by using standards of performance, measuring system
performance, comparing that performance to standards, feeding back information about
unwanted variances in the systems, and modifying the system’s comportmenty (Green &
Welsh s. 289). Kybernetisk kontroll handler om & sammenligne et resultat med en standard og
korrigere for ugnsket variasjon som har oppstatt i prosessen, for a sikre at organisasjonens mal
blir oppnadd. Med andre ord blir prestasjoner malt mot gnsket tilstand, og Heiberg og
Drgpping (2012) kategoriserer kybernetisk kontroll som prestasjonsmaling i sin

masteroppgave.

Malmi og Brown (2008) papeker at et kybernetisk system bade kan veere et informasjons- og
stattesystem, og et system for styring og kontroll, avhengig av hvordan systemet blir brukt i
organisasjonen. Et kybernetisk system er et informasjons- og stattesystem dersom ledere selv
oppdager avvik fra gnsket tilstand og gjennomfarer tiltak for endring basert pa dette. Det er
farst nar evaluering av prestasjoner knyttes opp mot virksomhetens mal og resultatansvar pa
et annet niva i organisasjonen, at et kybernetisk system blir et styringssystem. Malmi og
Brown (2008) papeker videre at det er fire kybernetiske system. Disse kybernetiske systemene
er budsjettet, finansielle maltall, ikke-finansielle maltall og hybride varianter som kombinerer

finansielle og ikke-finansielle maltall.

Budsjettmaling er en del av den tradisjonelle formelle styringen med fokus pa finansielle

malinger. Her males bestemte utfall basert pa en forhandsdefinert forventning, med
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overvakning underveis i prosessen (Langfield-Smith 1997). Styring ved bruk av finansielle
maltall innebaerer & evaluere innsats ved a holde ansatte ansvarlige for spesifikke gkonomiske
maltall (Malmi & Brown 2008). Dette kan for eksempel vaere maltall som economic value
added (EVA), avkastning pa sysselsatt kapital, eller mal pa operasjonelt niva som
varelagerets omlgpshastighet eller produksjonens omlgpshastighet (Hoff & Holving 2002;
Hoff & Bragelien 2009; Rogerson 1997).

Bruken av ikke-finansielle maltall har ogsa blitt en viktig del av virksomheters styringssystem
(Malmi & Brown 2008). Eksempel pa ikke-finansielle maltall kan vere kundetilfredshet eller
kvalitet, som begge kan vere viktige drivere for en virksomhets prestasjoner. Ittner og

Larcker (1998) hevder at ikke-finansielle malinger bgr supplere finansielle malinger.

Det fjerde systemet er det som Malmi & Brown (2008) kategoriserer som hybride
malesystemer. Dette er systemer som inneholder bade finansielle og ikke-finansielle malinger.
Den mest kjente hybride modellen i dag er nok balansert malstyring. Balansert mélstyring er
en modell for prestasjonsmaling som kan brukes til & formulere og kommunisere
virksomhetens strategi, og som samtidig koordinerer innsats individuelt og pa tvers av
organisasjonen, for 4 na et felles mal (Kaplan & Norton 1996).

2.2.4 Belgnning og kompensasjon
Malesystem for belgnning og kompensasjon brukes til & motivere og til & heve prestasjonene

til individer eller grupper i organisasjonen, for & oppnda malkongruens mellom deres
personlige mal og organisasjonens mal (Malmi & Brown 2008). Dette dreier seg i hovedsak
om finansielle insentiver, som for eksempel bonus eller provisjon. Hoff og Bragelien (2009)
argumenterer for at insentivordninger kan fgre til at ansatte gjer en ekstra innsats, samtidig

som virksomheten bruker mindre ressurser pa ledelse og styring av ansatte.

Malmi og Brown (2008) hevder at innsats kan kobles til oppgaven som utfares pa tre mater;
hvilke oppgaver de ansatte fokuserer pa, hvor lang tid de ansatte bruker pa oppgaven, og hvor
mye oppmerksomhet de vier vedkommende oppgave. Ved a knytte insentiver til oppgavene,
skal dette gke sannsynligheten for at oppgaven blir utfart i henhold til organisasjonens mal.
Belgnning og kompensasjon har ogsa ner tilknytning til prinsipal-agent-teorien (Sappington
1991). Kjernen i prinsipal-agent-teorien er interessemotsetninger mellom prinsipalen og
agenten, og agenten ma ha tilstrekkelig motivasjon til ikke a gjere noe som er i strid med

prinsipalens gnsker. Insentivordningen blir pa denne maten en gkonomisk kontrakt mellom
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leder (prinsipal) og ansatt (agent), for & hindre at ugnsket atferd forekommer i arbeidet med a

na virksomhetens mal (Hoff & Bragelien 2009).

2.2.5 Administrativ styring
Malmi og Brown (2008) beskriver styring og kontroll i administrativ styring, som styring og

kontroll gjennom organisasjonsstruktur, styringsstruktur, og regler og prosedyrer.
Organisasjonsstruktur gar ut pa a bruke en spesifikk utforming av struktur for a fremme den
typen kommunikasjon og interaksjon blant individene i organisasjonen som er mest mulig
formalstjenlig for & na virksomhetens mal, og sikre forutsigbarhet i individenes atferd. Malmi
og Brown (2008) mener at organisasjonsstrukturen er noe som ledelsen kan endre og pavirke i
arbeidet med styring og kontroll, selv om de papeker at mange forskere mener at
organisasjonsstrukturen er en kontekstuell variabel. Med en kontekstuell variabel menes at
styring og kontroll skjer innenfor den valgte organisasjonsstrukturen. I rammeverket til Malmi
og Brown (2008) er derimot strukturen et verktgy som ledelsen bevisst kan benytte for styring

og kontroll.

Styringsstrukturen representerer et verktgy som relaterer til sammensetning av styret, andre
sammensetninger av grupper eller team i organisasjonen, og hvor ofte og hvordan de mates
for & koordinere aktiviteter pa tvers av virksomheten. | tillegg kommer delegering av
beslutningsmyndighet og ansvar pa ulike nivaer i virksomheten (Malmi & Brown 2008).
Delegering av beslutningsmyndighet innebarer & gi underordnede muligheten til a ta
beslutninger uten & diskutere med overordnet i forkant. Ansvarsfordeling handler om hvem de

underordnede rapporterer til, og hvem som har resultatansvar i ulike deler av virksomheten.

Regler og prosedyrer er ogsa en del av administrativ styring i modellen til Malmi og Brown
(2008). De beskriver det som den byrakratiske metoden & styre atferd pa. | henhold til
Karreman og Alvesson (2004) utgves byrakratisk kontroll gjennom ulike regler, prosedyrer,
formelle insentiver og andre upersonlige virkemiddel. Regler, rutiner og prosedyrer kan vare
veiledende for de ansatte, og kan vere en effektiv mate a styre de ansattes handlinger.
Samtidig kan regler, rutiner og prosedyrer virke negativt ved at de ansatte i mindre grad far
styre sin egen arbeidsdag (Heiberg & Drapping 2012).

2.3 Verdinettverket og vertikale koblinger

Ovenfor er styring og kontroll beskrevet gjennom rammeverket til Malmi og Brown (2008).

Denne oppgaven skal studere styring og kontroll i sjgmatindustrien, og sammenhengen
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mellom styring og kontroll og vertikale koblinger i verdinettverket. Pavirkning som variabler i
omgivelsene har pa styring og kontroll beskrives i contingency theory. Derfor innledes
punktet med en forklaring av contingency theory, fer en beskrivelse av avgrensningen av

omgivelsene til verdinettverket og de vertikale koblingene.

2.3.1 Contingency theory
Contingency theory handler om at det ikke finnes en universell tilneerming til styring og

kontroll i virksomheter, men at valg av riktige systemer vil pavirkes av ulike variabler i
omgivelsene til den enkelte virksomhet (Otley 1999). Forskning pa styring og kontroll i lys av
contingency theory har lange tradisjoner i fglge Gerdin og Greve (2004), og Chenhall (2003)
papeker at fokuset pa omgivelsenes pavirkning pa styringssystemer har sine ratter i
organisasjonsteorien. Det finnes flere pavirkningsfaktorer som forskere har vart opptatt av i
contingency theory. Szrlig har fokus ligget pa det eksterne miljget til virksomheten, starrelsen
pa organisasjonen, teknologi, nasjonal kultur og formell struktur (Chenhall & Morris 1986;
Chenhall 2003). Chenhall (2003) papeker at usikre omgivelser taler for eksternt rettet styring
og kontroll. Andre forskere papeker at ulike strategier ogsa er variabler i omgivelsene som
kan pavirke systemer for styring og kontroll (Chapman 1997; Langfield-Smith 1997; Otley
1999).

Hovedpoenget i contingency theory er at det ikke finnes én beste mate & drive styring og
kontroll pa. Det er mange faktorer som kan pavirke valg av verktgy for styring og kontroll, og
hvor effektive disse verktgyene er. Ledere vil utforme systemer for styring og kontroll med
den hensikt & sgrge for at organisasjonen nar sine mal, og den passende utformingen vil
pavirkes av den kontekstuelle virkelighet som virksomheten opererer i (Chenhall 2003). |
forbindelse med studie av styring og kontroll i forhold til omgivelsene, er det viktig a definere
omgivelsene tydelig. Chenhall (2003) papeker i den forbindelse at en kan skille mellom
generiske og spesifikke definisjoner pa omgivelsene. En generisk definisjon av omgivelsene
er en generell beskrivelse av de eksterne omgivelsene til en virksomhet, og som ikke avdekker
spesifikke detaljer om enkeltorganisasjoner. En spesifikk definisjon kan vere konkrete trekk
ved en industri eller bransje, som for eksempel ekstrem priskonkurranse (Chenhall 2003).

Generiske definisjoner vil i starre grad muliggjere generalisering av forskningsresultater.

| denne oppgaven er det verdinettverket med de vertikale koblingene som vurderes som
omgivelsene. Verdinettverket skal defineres pa bakgrunn av de aktgrene som fremstar som

viktigst for & levere produktet som casevirksomheten produserer. Dette vil innebare
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beskrivelser av rammebetingelser som pavirker andre aktgrer i sjgmatindustrien, som ogsa
driver med foredling av hvitfisk. Filetindustrien med kystfiskere som leverandgrer er en
industri der aktgrene stort sett star ovenfor samme rammebetingelser. Industribeskrivelsen vil
avhenge av hvilke funksjoner som bedriften utfgrer, som for eksempel om de er bade
produsent og distributer, eller om de kun produserer og videreselger til annen akter for salg av
ferdigvarene. Pa denne maten vil definisjonen veere bade spesifikk og generell. Definisjonen
vil veere generell gjennom at verdinettverket kan bestd av aktgrer som mest sannsynlig ogsa
vil innga i andre bedrifters verdinettverk, bedrifter som opererer i samme industri. Den
spesifikke siden ved definisjonen kommer frem ved at verdinettverket settes sammen basert
pa informasjon hentet fra casevirksomheten, og vurderingene blir gjort basert pa hvilke
akterer bedriften mener er mest sentrale for dem. Derfor kan verdinettverket besta av

elementer som er spesielle for casevirksomheten.

Det sentrale for oppgaven er at styring og kontroll skal studeres i lys av de vertikale
koblingene, og de vertikale koblingene kan oppsta i forskjellige grader. Verdinettverket og de
vertikale koblingene er temaet for de neste punkt.

2.3.2 Verdinettverket
En bedrifts verdikjede viser hvordan de ulike delene av bedriften samhandler for a skape et

produkt eller en tjeneste (Johnson & Whittington 2009). Teorien bygger pa Porter (1985) og
hans teorier om hvordan virksomheter kan skape konkurransefortrinn ved konfigurering av
verdikjeden (Stabell & Fjeldstad 1998). Figur 2.2 illustrerer bedriftens interne verdikjede.

Sekunderfunksjoner
LEDELSE, ORGANISASJON OG STYRING
MENNESKELIG RESSURSUTVIKLING
TEKNOLOGIUTVIKLING
INNEKJOP OG MATERTALADMINISTRASJON
MARGIN
LOGISTIKK PRODUKSJON LOGISTIKK UT MARKEDS- OPPFOLGING
INN FORING 0G SERVICE
Primeerfunksjoner

Figur 2.2: Den interne verdikjeden til Porter (1985). Gjengitt fra Hoff og Bragelien ((2009) s. 24).

15



Utgangspunktet for teorien er Porter (1980) sine generiske strategier. Denne teorien sier at en
bedrift kan skille seg fra konkurrentene gjennom & ha lavere kostnader (kostnadslederskap),
kunne forsvare en hgyere pris gjennom a tilby unike produkter (differensiering), eller
konsentrere seg om en spesiell gruppe kunder, produkter eller marked (fokusering) (Dess &
Davis 1984). Verdikjeden bryter ned virksomhetens ulike prosesser, for & avdekke hvordan de
ulike delene av kjeden kan bidra til lavere kostnader eller til & skille seg fra konkurrentene.
Porter (1985) deler opp bedriftens interne verdikjede i primear- og sekundarfunksjoner.
Primarfunksjonene er logistikk inn, produksjon, logistikk ut, markedsfering, og oppfelging
og service. Sekundarfunksjonene er ledelse, organisasjon og styring, menneskelig
ressursutvikling, teknologiutvikling, og innkjep og materialadministrasjon (Hoff & Holving
2002 s. 47).

Stabell og Fjeldstad (1998) papeker at den enkelte bedrifts verdikjede inngar i det de kaller et
verdisystem, som inkluderer verdikjedene fra ravareleverandarer til kjgper av produktet eller
tjenesten. | litteraturen brukes ogsa verdinettverket for a beskrive denne kjeden (Johnson &
Whittington 2009), og det er dette begrepet som brukes i denne oppgaven. Shank (1989) tar
utgangspunkt i Porter (1980) nar han beskriver definisjonen pa verdinettverket. Han kaller det
ikke verdinettverket, men understreker at poenget i definisjonen er det eksterne sett fra et
overordnet syn pa bransjen til hvilken som helst bedrift. Definisjonen lyder som falger: «The
value chain for any firm in any business is the linked set of value-creating activities all the
way from basic raw material sources for component suppliers to the ultimate end-use product
delivered into the final consumers’ hands» (Shank s. 50). Definisjonen som denne oppgaven
tar utgangspunkt i nar verdinettverket omtales, er basert pa den ovennevnte definisjonen.
Oppgavens definisjon er: «Verdinettverket er de sammenkoblede verdiskapende aktivitetene
som de ulike frittstaende aktgrene i en industri eller bransje utfgrer, fra ravareleverandar til
produsent, helt frem til det endelige produktet eller tjenesten er levert til den endelige

sluttbrukeren».

Et generisk verdinettverk for en industri illustreres i figur 2.3. | verdinettverket vil hver enkelt
aktgr med sin verdikjede utgjgre en del av industriens verdinettverk, og de forskjellige
aktarene tilfarer sin del av verdien til produktet, far det sendes videre til neste aktgr (Peppard
& Rylander 2006). | denne oppgaven skal omgivelsene gjennom sammenhengen mellom én
akters styringssystemer og koblingen med andre aktgrer i verdinettverket undersgkes.
Tomkins (2001) papeker at definisjoner av de ulike forhold som virksomheter kan ha med

hverandre, ikke er helt uproblematisk, da forhold mellom aktarer oppstar i flere forskjellige
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former. Forholdene strekker seg fra kjgp og salg av produkter eller tjenester mellom aktgrene,
til mer omfattende allianser eller samarbeid. Det er disse forholdene som er sentrale for denne
oppgaven, og siden de kan fremkomme i mange forskjellige former, krever det en bred

definisjon. Dette beskrives videre i nest punkt.

> LE\TR&\DI&> PRomsE\> msmmsJ> Imnn>

Figur 2.3: Generisk verdinettverk for en industri.

2.3.3 Vertikale koblinger
Dekker (2003) kaller forholdene som aktgrene i verdinettverket har med hverandre for

«vertikal linkages» (Dekker s. 4). Det vil si vertikale koblinger. De vertikale koblingene viser
hvordan relasjonen mellom en bedrifts interne verdikjede og verdikjedene til leverandgrer og
kunder er (Dekker 2003). Kablingene blir til nar det oppstar en form for avhengighet mellom
aktivitetene som utferes av den enkelte aktgr, eller med andre ord mellom aktgrene.
Tradisjonelt har vertikale koblinger blitt kategorisert som outsourcing eller vertikal
integrasjon i en typisk «make or buy» sammenheng. Vertikal integrasjon er nar en virksomhet
blir sin egen leverander eller kunde (Johnson & Whittington 2009). Dette kan for eksempel
skje gjennom oppkjep av en aktgr som produserer en ngdvendig komponent for det den
kjgpende virksomheten produserer, og bedriften blir pa denne maten sin egen leverandgr av
komponenten. Dette er ogsa kjent som vertikale integrasjon oppstrems i verdinettverket.
Vertikal integrasjon kan ogsd ga andre veien, det vil si nedstrems mot sluttkunden i
verdinettverket. Vertikal integrasjon nedstrems skjer for eksempel ved at en produsent starter
utsalgssted for produkter som de vanligvis har solgt til grossister (Johnson & Whittington
2009).

| denne oppgaven defineres vertikale koblinger som de rene avhengighetsforhold akterene i
verdinettverket har med hverandre. Denne avhengigheten kan felgelig omfatte outsourcing
eller vertikal integrasjon, men kan ogsa innebzre andre typer avhengighet mellom aktarer i
verdinettverket. Thompson (1967) er sitert i Dekker (2003), og papeker at «this

interdependence need to be managed by coordination mechanisms, in order to achieve
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efficient and effective outcome» (Dekker s. 5). Avhengigheten mellom aktarer ma styres og
koordineres, og jo hagyere avhengighet mellom aktivitetene, desto stgrre koordineringsinnsats
er ngdvendig (Dekker 2003).

I sin bok om strategisk gkonomistyring argumenterer Hoff og Bragelien (2009) for et skille
mellom intern gkonomistyring og interorganisatorisk gkonomistyring. De argumenterer for at
den interne gkonomistyringen har som mal & legge til rette for det som skjer innad i bedriftens
egne aktiviteter, mens et kalkulasjons- og styringssamarbeid mellom uavhengige aktarer
koordineres av interorganisatorisk gkonomistyring. Forholdet mellom den interne verdikjeden
og verdinettverket skisseres under i figur 2.4. Hoff og Bragelien (2009) papeker at
interorganisatoriske samarbeid kan vaere samarbeid mellom flere aktgrer, eksempelvis om
design, funksjonalitet, materialvalg (kvalitet), produksjonsmetoder, logistikklgsninger, eller
andre samarbeidsrelasjoner. Med slike forhold falger det at alle involverte aktgrers relasjoner

blir gjenstand for styring og kontroll (Mouritsen m. fl. 2001).

<

LEVERANDGR
SIN VERDIKJEDE

LOGISTIEK PRODUESJON LOGISTIEK MARKEDS- OPPFOLGING

INN T FORING OG SERVICE
PRODUSENTEN
SIN VERDIKJEDE

INTEEN QEKONOMISTYRING

<

INTERORGANISATORISK
AKONOMISTYRING

DISTRIBUT@REN
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<

EKUNDE

<

Figur 2.4: Interorganisatorisk og intern gkonomistyring. Gjengitt fra Hoff og Bragelien ((2009), s. 202).

I henhold til Hoff og Bragelien (2009) forekommer interorganisatorisk gkonomistyring i to

ulike former. Den fagrste formen er gjennom en utvidelse av det vanlige kunde-
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leverandgrforholdet, for a redusere logistikk- og transaksjonskostnader. Dette kan for
eksempel vere langsiktige kjeps- eller leveranseavtaler. Den andre samarbeidsformen er
gjennom en felles utvikling av kostnadseffektive produkter mellom en eller flere aktarer.
Hovedforskjellen mellom de to samarbeidsformene, er at felles produktutvikling innebarer et
tettere samarbeid, blant annet med apne produktkalkyler (Hoff & Bragelien 2009).

Gulati og Singh (1998) beskriver to element i grunnlaget for styring og kontroll av koblinger
mellom aktgrer i verdinettverket. Det forste elementet er det de kaller the coordination of
interdependent tasks. | henhold til Dekker (2003) dreier dette seg om behovet for
koordinering av avhengige aktiviteter mellom akterer i et samarbeidsforhold, der
koordineringsbehovet vil gke etter hvert som avhengigheten mellom aktgrene gker. Det andre
elementet i styring og kontroll av vertikale koblinger, som Gulati og Singh (1998) nevner, er
the management of appropriation concerns, oversatt i oppgaven til egnet styringsform.
Dekker (2003) beskriver egnet styringsform gjennom transaksjonskostnadsteorien til
Williamson (1985). | henhold til transaksjonskostnadsteorien bgr egnet struktur for styring og
kontroll av forholdet mellom aktarer, velges i forhold til hva som kjennetegner transaksjonen
mellom partene. Jo hgyrere behov for spesifikke investeringer i forholdet mellom aktgrene,
desto starre behov for koordinering (Williamson 1979). En spesifikk investering vil si om en
eller flere av aktgrene ma gjgre en investering som kommer som fglge av det spesifikke
forholdet. Samtidig vil graden av usikkerhet i omgivelsene, frekvensen for transaksjonen, og
muligheten for & bli utsatt for opportunistisk atferd fra motparten ogsa pavirke
koordineringsbehovet (Dekker 2003). For eksempel vil en standardisert transaksjon forbundet
med lite usikkerhet, ingen spesifikke investeringer og liten mulighet for a bli utnyttet, tale for
et tradisjonelt forhold mellom kjagper og selger, eller markedskoordinering med andre ord
(Williamson 1979).

Hovedpoenget er at vertikale koblinger oppstar i ulike former, men de ma alle styres og
kontrolleres, og Dekker (2003) stiller i den anledning spgrsmalet om det er en forskijell
mellom de verktay som benyttes for styring av koblingene mellom aktarer, og de verktay som
benyttes for intern styring og kontroll. Denne oppgaven skal studere hele systemet som
virksomheten har for styring og kontroll, i lys av sammenhengen med de vertikale koblingene.
Styring og kontroll defineres gjennom styringspakken til Malmi og Brown (2008), og
forfatterne papeker at rammeverket ikke bare omfatter ledelsens kontroll av ansatte, men ogsa
andre relevante parter, som for eksempel en samarbeidende organisasjon (Malmi & Brown

2008 s. 295). Derfor kan styringspakken falgelig omfatte bade styring og kontroll internt og
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de systemer som ledelsen implementerer for & kontrollere virksomhetens forhold med andre

aktarer.

Det sentrale fra gjennomgangen ovenfor, er at forhold som aktgrer kan ha med hverandre,
strekker seg fra kjgp og salg av produkter eller tjenester mellom akterene, til mer komplekse
utviklingssamarbeid. Det er derfor viktig & understreke at de vertikale koblingene kan oppsta i
forskjellig grad, og at avhengigheten mellom aktgrene kan variere. Saledes er det ogsa rimelig
a anta at pavirkningen som koblingene eventuelt har pa styring og kontroll kan variere.

Basert pa teoridiskusjonen ovenfor er derfor denne definisjonen av vertikale koblinger
konstruert: «Vertikale koblinger er nar det oppstar en avhengighet mellom frittstaende
aktarer i et verdinettverk, som potensielt kan ha pavirkning pa den enkelte parts systemer for
styring og kontroll». Denne definisjonen bygger pa at de vertikale koblingene kan oppsta pa
forskjellige mater, og ngkkelkriteriet for at det skal vare en vertikal kobling, er at det er
oppstar en avhengighet mellom aktgrene. Aktarene kjennetegnes som frittstaende ved at de
ikke har en direkte organisasjonsmessig tilknytning gjennom vertikal koordinering, eller
gjennom sammensetning av eierforhold. Oppgaven skal dermed undersgke sammenhengen
mellom omgivelsene, definert ved verdinettverket og de vertikale koblingene, og hele

systemet som casevirksomheten har for styring og kontroll.

2.4 PESTEL-rammeverket

Omgivelsene til casevirksomheten er sentralt i denne oppgaven. Verdinettverket blir betraktet
som omgivelsene, og beskrives ytterligere gjennom de vertikale koblingene. Sjgmatindustrien
pavirkes av flere industrispesifikke faktorer. Oppgaven gar ikke i dybden pa disse faktorene
under dataanalysen, men for a gi et bilde av industriens omgivelser, presenteres derfor en
enkel beskrivelse av omgivelsene, far presentasjonen av casevirksomheten. Beskrivelsen
utferes i henhold til det sakalte PESTEL-rammeverket. PESTEL-rammeverket er et
rammeverk som brukes til analyse av omgivelsene til en virksomhet, med mal om a gi ledere
et overblikk over omgivelsene og faktorer som i fremtiden kan ha potensiell stor pavirkning
pa virksomheten (Johnson & Whittington 2009). En PESTEL-analyse skal hjelpe ledere til a
forsta hvordan faktorer i omgivelsene endres og hvordan disse faktorene pavirker hverandre.
Faktorene som inngar i rammeverket og som analyseres er politiske, gkonomiske, sosiale,

teknologiske, miljgmessige og lovmessige, derav forkortelsen PESTEL pa engelsk.
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Johnson og Whittington (2009) beskriver faktorene som inngar i rammeverket: Politiske
faktorer som rollen myndighetene har i industrien. Dette kan for eksempel vaere reguleringer
eller andre tilsynsordninger fra myndighetene. @konomiske faktorer er makrogkonomiske
elementer som for eksempel valutakurser eller gkonomiske forskjeller mellom land. Sosiale
faktorer dreier seg om demografiske eller Kkulturelle faktorer, som endring i
bosetningsmanster eller spisevaner. Teknologiske faktorer er rollen som ny teknologi spiller i
industrien. Miljemessige faktorer handler om miljgmessige spgrsmal som miljgavfall,
forurensing og miljeforbedrende tiltak. Lovmessige faktorer er hvordan lovverket legger
faringer pa hvordan aktgrene kan handle. Disse faktorene utgjer PESTEL-rammeverket. |
denne oppgaven er PESTEL-rammeverket et verktay for a fremheve de viktigste faktorene, i
det som blir kategorisert som krevende omgivelser, som pavirker aktarer i sjgmatindustrien.
Analysen vil beskrive faktorer som direkte pavirker de ulike aktgrene i verdinettverket, som
da vil pavirke casevirksomheten gjennom de vertikale koblingene.

Oppsummering av teori
| dette kapitlet har den teoretiske rammen for styring og kontroll blitt gjennomgatt. Styring og

kontroll defineres gjennom styringspakken til Malmi og Brown (2008). Styringspakken utgjar
de verktgy som ledere kan velge mellom i arbeidet med styring og kontroll. Videre ble
contingency theory forklart. Denne teorien sier at det ikke finnes en universell mate a utforme
styringssystemer pa, men at systemene ma formes ut i fra omgivelsenes pavirkning pa den
enkelte akter, for & veere mest mulig effektive. | denne oppgaven vil omgivelsene dreie seg

om verdinettverket som casevirksomheten er en del av.

Vertikale koblinger ble videre definert som de forhold som oppstar av ulik grad mellom
akterene 1 verdinettverket, og det er sammenhengen mellom disse koblingene og
styringssystemene til casevirksomheten som skal undersgkes. Til slutt i kapitlet ble PESTEL-
rammeverket presentert. Dette rammeverket er et nyttig verktgy for analyse av faktorer i
omgivelsene til virksomheter. Det vil bli utfert en PESTEL-analyse som presenteres sammen
med beskrivelse av casevirksomheten. Dette blir gjort for a gi et helhetlig bilde av
sjgmatindustrien og variablene i omgivelsene som pavirker aktgrene i verdinettverket. | neste

kapittel presenteres metoden for datainnsamling og forskningsdesign.
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3. Metode og forskningsdesign

Dette kapittelet handler om metoden for innsamling og analyse av data. Valg av metode er
svart viktig, bade for palitelighet og effektivitet ved besvarelse av oppgavens problemstilling.
Silverman (2011) beskriver hensikten med valg av riktig forskningsmetode slik: «The value of
a research method should properly be gauged solely in relation to what you are trying to find
out» (Silverman s. 9). Det finnes ulike metoder & gjennomfare undersgkelser pa og kapitlet
starter med en beskrivelse av disse metodene, og valget av metode for denne undersgkelsen.
Valg av metode legger grunnlaget for hvordan dataen skal samles inn, og sentralt er
diskusjonen rundt valget av kvalitativ eller kvantitativ forskningsmetode. Videre i kapitlet
beskrives forskningsdesignet. Dette gar ut pa hvordan dataen skal samles inn og behandles.

3.1 Metode

| hovedsak skiller vi mellom kvantitativ og kvalitativ metode for datainnsamling (Bryman
2012). Silverman (2011) papeker at det ikke finnes en god eller darlig metode, men at
metoden en velger er avhengig av problemstillingen som skal besvares. | de forste punktene
draftes kvantitativ og kvalitativ metode. Drgftingen avsluttes med en begrunnelse for valg av
metode i denne oppgaven. Videre presenteres forskningsdesignet som handler om hvordan
dataen skal innhentes og behandles. Dette omfatter blant annet en diskusjon om reliabilitet og

validitet, i tillegg til etiske aspekter ved undersgkelsen.

Alternativ 1: Kvantitativ metode
| kvantitativ metode blir informasjon innsamlet i form av numerisk data (Silverman 2011).

Dette kan for eksempel veare statistikk om et bestemt emne innsamlet gjennom standardiserte
sparreskjema, der informasjonen blir numerisk presentert i tabellform. I henhold til Bryman
(2012) er kvantitativ metode ofte kjennetegnet av testing av hypoteser pa bakgrunn av en
bestemt teori. Silverman (2011) papeker samtidig at hypotesen ofte blir testet gjennom
statistiske malinger pa et starre tilfeldig utvalg. Selv om hypotesetesting er vanlig i kvantitativ
metode, sa kan metoden ogsa starte uten hypoteser gjennom en mer eksperimentell
fremgangsmate (Bryman 2012). Kvantitativ metode forsgker gjerne a forklare korrelasjonen
mellom forskjellige variabler, og egner seg gjerne ved studie av store datasett, som for
eksempel offentlig tilgjengelig statistikk. En fordel med kvantitativ metode er akkurat det at
metoden egner seg til & studere store mengder data, uten stor tilgang til dybdeinformasjon om
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hver observert enhet. Store datasett taler ogsa for en mindre mulighet for tilfeldige resultater i

undersgkelsen.

Ved bruk av kvantitativ metode kan en enklere dra konklusjoner fra undersgkelser over pa
starre populasjoner, og resultatene kan dermed veere generaliserbare (Silverman 2011).
Kvantitativ metode Kritiseres imidlertid for at metoden kanskje ikke tar hgyde for sosiale og
kulturelle forskjeller i det som undersgkes (Bryman 2012; Silverman 2011). Dette dreier seg i
stor grad om at selve betydningen som hendelser har for de individ som besvarer
undersgkelsen, ikke ngdvendigvis fanges opp ved bruk av kvantitativ metode. Eksempelvis
kan utrykk eller spgrsmal i et sparreskjema bety forskjellige ting for ulike respondenter
(Bryman 2012). Dermed argumenteres det for at dyktige kvantitative forskere ikke bare er
opptatt av det statistiske resultatet som fremkommer av studien, men ogsa av en dypere

forstaelse av hva det som undersgkes betyr for respondentene (Silverman 2011).

Alternativ 2: Kvalitativ metode
Forskning med mal om & forstd dybden i menneskers erfaringer krever en kvalitativ

tilneerming (Merriam 2009). | motsetning til kvantitativ metode, bruker kvalitativ metode
hovedsakelig ord i innsamling og analyse av data (Bryman 2012). Kvalitativ metode er
opptatt av hvordan ulike individer tolker omverden. Metoden innebarer & forsta den sosiale
verden pa den maten som det enkelte individ konstruerer den (Bryman 2012). Silverman
(2011) hevder at en av de store styrkene ved kvalitativ metode er at metoden bruker naturlig
forekommende data til & undersgke respondentens meninger. Naturlig forekommende data er
data som oppstar helt uavhengig av forskerens virkelighet. Der den kvantitative metoden for
eksempel undersgker korrelasjonen mellom statiske variabler, gar den kvalitative metoden
mer i dybden pa det en skal undersgke. Eksempel pa kvalitativ metode kan vere
dybdeintervju av enkeltpersoner eller observasjoner av bestemte situasjoner. Kvalitativ
metode har ogsa, i likhet med kvantitativ metode, blitt gjenstand for kritikk (Bryman 2012;
Silverman 2011).

Kvalitativ metode har blant annet blitt kritisert for at resultatene kan veare vanskelig a
gjenskape. Det argumenteres for at siden forskeren selv er det viktigste verktgyet ved
innsamling av data, sa er det nermest umulig a gjenskape en lignende studie for a se om
resultatene av hadde blitt de samme. En annen del av kritikken gar ut pa at resultatene ikke
kan overfares til starre populasjoner nar undersgkelsene for eksempel er basert pa et fatall

observasjoner eller intervju. Dermed kan resultatene bli mindre generaliserbare enn ved en
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kvantitativ undersgkelse med store datasett (Bryman 2012). Kvalitativ metode har ogsa blitt
kritisert for at resultatene kan bli pavirket av forholdet som forskeren utvikler med dem som

studeres.

Alternativ 3: Kombinasjon av kvalitativ og kvantitativ metode
A kombinere kvalitativ og kvantitativ metode har ogsé blitt vanlig i de siste & (Bryman

2006). Formalet med & kombinere metodene er a styrke undersgkelsen ved a bruke de sterke
sidene til begge metodene. Likevel er det uenigheter blant forfattere om den faktiske nytten av
a kombinere metodene, i henhold til Bryman (2012). Et argument imot er at de to metodene er
sa grunnleggende filosofisk ulike, at det verken er mulig eller gnskelig & kombinere dem.
Likevel pa peker Bryman (2012) at en kombinasjon faktisk kan fare til en bedre forstaelse av
det som studeres. Et eksempel pa dette kan veere metodetriangulering, der for eksempel
kvalitative metoder som dybdeintervju og observasjon, kombineres med kvantitative

sparreundersgkelser, for & gke validiteten til undersgkelsen (Silverman 2011).

Valg av metode for undersgkelsen
Hensikten med beskrivelsene ovenfor er a vise hva som karakteriserer metodene og at det er

mulig & kombinere dem, for & kunne argumentere for hva som passer til undersgkelsen i
denne masteroppgaven. Denne oppgaven skal besvare problemstillingen ved bruk av

kvalitativ metode. Under falger en begrunnelse for valget.

For & svare pa oppgavens problemstilling ma undersgkelsen gi svar pa hva sammenhengen
mellom virksomhetens styringssystem og de vertikale koblingene er. For & finne ut dette ma
det undersgkes hvordan systemer for styring og kontroll er satt sammen. Silverman (2011)
hevder at kvantitativ metode kan gi svar pa korrelasjonen mellom ulike variabler, men
metoden vil ikke gi en utdypende beskrivelse av fenomenet i undersgkelsen. | denne
oppgaven er fenomenet «systemer for styring og kontroll», og disse systemene settes sammen
pa bakgrunn av ledelsens mening om hva som er best for virksomheten, med pavirkning fra
ulike variabler. En kvantitativ spgrreundersgkelse vil kunne gi svar pa sammenhengen
mellom variablene og styringssystemene, gjennom a definere sparsmal som kan avkrefte eller
bekrefte korrelasjon. Det er derimot ikke bare a bekrefte eller avkrefte den rene korrelasjonen
som oppgaven er ute etter a beskrive. Oppgaven sgker en mer detaljert beskrivelse av
virksomhetens systemer for styring og kontroll, som muliggjer tolkning av sammenhengen
mellom systemene og vertikale koblinger. A studere dette innebarer & forstd hvorfor ledelsen
har valgt de systemer som de har, og det er her den kvalitative metoden vil komme til sin rett i
felge Silverman (2011).
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Nar fenomenet styring og kontroll skal forstds, ma utformingen av styringssystemene
utforskes gjennom meningene til ledelsen. Ledelsens meninger innhentes gjennom en
kvalitativ metode som gir detaljerte beskrivelser i form av ord, og ferst da kan hvorfor
ledelsen har valgt disse systemene for styring og kontroll, og sammenhengen mellom
systemene og vertikale koblinger, analyseres. Kvalitativ metode er valgt i denne oppgaven pa
grunn av metodens potensiale til & gi en mer detaljert beskrivelse av fenomenet som

undersgkes, enn hva en kvantitativ tilneerming mest sannsynlig kunne gitt.

I masteravhandlinger som tidligere har undersgkt styringsvariabler, har gjerne kvalitative
metoder blitt supplert med kvantitative undersgkelser rettet mot flere respondenter. En slik
kombinasjon ble ogsa vurdert i denne undersgkelsen, for & teste om sammensetningen av
styringsvariabler samsvarer mellom flere case i filetindustrien. En slik kombinasjon av
metoder ble dessverre ikke innenfor realistisk ramme. En av grunnene er at det er sveert fa
respondenter tilgjengelig i bransjen. Ut i fra offentlige data var det bare ti filetbedrifter igjen i
Norge i 2013 (Meld. St. 22 (2012-13)). Det ble ogsa vurdert & gjennomfgre en lignende
kvalitativ undersgkelse i en annen industri i sjgmatnaringen, og sammenligne resultatene med
filetindustrien. Her ble det derimot problemer med tilgang pa data. S& med begrenset tid

tilgjengelig, ble det besluttet a studere én enkelt casevirksomhet.

Den kvalitative tilneermingen begrunnes dermed med at oppgaven sgker a komme i dybden pa
et fenomen som ikke kan brytes ned til numeriske verdier alene, men som ma beskrives med
ord og studeres i sin naturlige kontekst. Derfor er det valgt & studere virksomheten gjennom
en casestudie, med dybdeintervju av relevante informanter. Fordelen med dette valget, er at en
vil kunne vie all tilgjengelig tid til casevirksomheten, da tidshorisonten for oppgaven ogsa er
relativt begrenset. En ulempe er derimot at resultatene av undersgkelsen kan kritiseres for
ikke & veere generaliserbare, noe som drgftes i punktet om reliabilitet senere i oppgaven. Med
dette bergres forskningsdesignet, som er temaet for neste punkt. Forskningsdesignet beskriver

hvordan de kvalitative dataene skal samles inn og behandles.

3.2 Forskningsdesign

Forskningsdesignet beskriver hvordan problemstillingen skal studeres (Silverman 2011). For
denne oppgaven er det valgt a benytte en casestudie med dybdeintervju for innhenting av data.
Under folger en drgfting av grunnlaget for valget, og hvordan arbeidet med intervjuet og

oppgaven skal gjennomfares.
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3.2.1 Casestudie
Casestudie er en forskningsdesign som passer nar det er spgrsmal av typen «hvordan» eller

«hvorfor» som skal besvares, nar det er et virkelighetsbilde som forsker har liten kontroll over
som undersgkes, og nar det er fokus pa hendelser i natid heller enn historiske hendelser (Yin
1994). Casestudier er ogsa passende nar grensene mellom det som undersgkes og konteksten
som det oppstar i ikke ngdvendigvis er direkte definerbar. Yin (1994) skiller mellom
forklarende (explanatory), utforskende (exploratory) og beskrivende (descriptive) casestudier.
| denne oppgaven fremstar en forklarende casestudie som mest relevant a bruke. Forklarende
casestudier brukes til & besvare spgrsmal som skal forklare antatte og komplekse
sammenhenger i virkelighetsbildet som studeres (Yin (2003) gjengitt i Baxter og Jack (2008)).
Utgangspunktet for oppgavens problemstilling er en antagelse om at det finnes en
sammenheng mellom systemer for styring og kontroll og vertikale koblinger i verdinettverket.
Sammenhengen er ikke direkte observerbar, men det er rimelig & anta at akterer i
verdinettverket vil pavirke hvordan styring og kontroll foregar. Med den grunnleggende
antagelsen om sammenhengen mellom styringssystemer og vertikale koblinger i bunn, samt
en kontekst som forsker har ingen kontroll over, vil en casestudie med en forklarende
tilneerming veare passende for denne undersgkelsen. Bryman (2012) understreker ogsa at
casestudier er passende ved studie av én enkelt organisasjon.

En fordel med casestudier er at variabler som forsker ikke har klare hypoteser om i forkant av
studien kan avdekkes. En annen fordel er at komplekse kontekstuelle faktorer kan analyseres
pa en bedre mate enn ved statistiske undersgkelser (George & Bennett 2005). En ulempe med
casestudier er knyttet til generaliserbarheten til resultatene (Bryman 2012). Casestudier har
veert gjenstand for kritikk som gar ut pa at undersgkelser basert pa enkeltcase ikke kan
overfares til andre caser. Dette drgftes mer senere i oppgaven. Casestudier har ogsa blitt
kritisert for at studiene kan la seg pavirke av andre faktorer enn de som blir studert, og at
casestudier tar for lang tid (Yin 1994). Likevel anses casestudier som det mest relevante for
denne oppgaven. Valget begrunnes med at problemstillingen krever svar pa hvordan
styringssystemene settes sammen, forsker har ingen kontroll pa konteksten som studeres, og
fokuset ligger pa hendelser som skjer i natid og ikke historiske hendelser. I neste punkt

drgftes hvordan dataen i casestudien skal samles inn.

3.2.2 Dybdeintervju
| denne oppgaven skal dataen samles inn ved hjelp av dybdeintervju. I henhold til Yin (1994)

er intervjuet en av de viktigste kildene til data i casestudier, og samtidig er det ogsa en av de
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mest vanlige metodene for a samle inn data i kvalitative undersgkelser (Bryman 2012). Under

forklares kort grunnlaget for valg av intervju som verktay for innsamling av dataen.

Intervjuet er en av de mest vanlige metodene for datainnsamling i kvalitativ forskning, og det
essensielle er at valget av innsamlingsmetode ma passe med det som skal undersgkes
(Silverman 2011). Som argumentert for ovenfor, har denne oppgaven et mal om a forsta
grunnlaget for hvorfor systemer for styring og kontroll er valgt. Dette vil komme best til syne
gjennom personlige intervju. Gjennom personlige intervju kan en forsgke a komme i dybden
pa informantens meninger, gjennom tolkning av informasjon som innhentes direkte fra
informanten. Yin (1994) papeker at a tolke informasjonen gjennom gynene til informanten
kan gi sveert viktig innsikt i forstaelse av fenomenet som undersgkes, og kan samtidig bidra til
a avdekke andre relevante forhold.

Dybdeintervju synes derfor a veere den mest formalstjenlige metoden for innsamling av
informasjon i denne oppgaven. Kvale (1996) argumenterer for at intervju er en kunst, og
intervjuer ma veere godt forberedt for & vaere i stand til & utnytte potensialet som ligger i
intervjuet som metode for innsamling av data. Kvale (1996) beskriver arbeidet med
intervjuprosessen gjennom syv faser, og arbeidet i denne oppgaven har tatt utgangspunkt i
disse fasene. Fasene inkluderer sentrale element som inngar bade far, under og i etterkant av

intervjuprosessen. Videre beskrives hvordan arbeidet med intervjuet har foregatt.

3.2.3 Intervjuarbeidet: intervjuprosessens syv faser
Det er viktig med et grundig forarbeid ved gjennomfering av intervjuet. For denne oppgaven

er intervjuet eneste kilde til data. Kvaliteten pa intervjuarbeidet er derfor vital for & kunne
svare pa problemstillingen pa best mulig mate. | oppgaven er det valgt a ta utgangspunkt i
Kvale (1996) sine intervjufaser i planlegging og gjennomfering av intervjuet. Han har
utarbeidet en oversikt over de sentrale prosessene som inngar i arbeidet med intervjuet, og

som skal statte forskere i arbeid med intervju. De syv fasene beskrives under.

Fase 1: Tematisering
Den farste fasen er tematisering og inneholder en konseptuell klargjering og en teoretisk

analyse av det som skal undersgkes (Kvale 1996). Her klargjgres formalet med undersgkelsen
og problemstillingen formuleres. Kapitlene ovenfor dekker innholdet i denne fasen. Formalet
med undersgkelsen er beskrevet og den teoretiske diskusjonen har ledet frem til valg av

metode. Neste fase omhandler planleggingen av intervjuet.
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Fase 2: Planlegging av intervjuet
Planleggingsfasen handler om overordnet planlegging og forberedelsene som kreves for a

innhente den ngdvendige kunnskapen for & besvare undersgkelsens problemstilling (Kvale
1996). Kvale (1996) papeker viktigheten av at malet til undersgkelsen hele tiden bar ligge i
bakhodet, og at en bgr danne seg et overblikk av hele undersgkelsen i forkant av intervjuet.
Rent konkret bestar denne fasen av a velge intervjuform, hvor mange intervjuobjekt som

trengs, ressurser tilgjengelig, og etiske aspekt som ma ivaretas ved intervjuet.

Semi-strukturert intervju

Som begrunnet i punkt 3.2.2 er det valgt & benytte dybdeintervju i denne undersgkelsen. Det
finnes flere typer intervjuer og i felge Bryman (2012) er det to hovedtyper av intervju i
kvalitativ metode. Dette er det ustrukturerte intervjuet og det semi-strukturerte intervjuet. Et
ustrukturert intervju er et intervju der intervjuer har fa eller ingen forhandsdefinerte spgrsmal,
og intervjuet foregar omtrent som en vanlig samtale. | et semi-strukturert intervju har
intervjuer forhandsdefinerte sparsmal eller kategorier, gjerne i form av en intervjuguide, som
folges i lgpet av intervjuet. Intervjuguiden falges ngdvendigvis ikke etter rekkefaglgen til
spgrsmalene, og intervjuer kan sparre andre spgrsmal som dukker opp underveis i intervjuet
(Bryman 2012). I denne oppgaven ble det valgt & benytte semi-strukturerte intervju. Dette er
pa grunn av fleksibiliteten som intervjuformen tiloyr, gjennom fritt & kunne formulere
spgrsmal av relevans underveis, samtidig som intervjuer har intervjuguiden a stgtte seg pa. |
semi-strukturerte intervju er det er viktig & ha en god intervjuguide som stette. Utformingen

av intervjuguide beskrives nermere under beskrivelse av fase 3.

Antall intervjuobjekt

Denne oppgaven baseres pa én enkelt casevirksomhet, og spgrsmalet blir da hvor mange
intervjuobjekt som er ngdvendig. Kvale (1996) hevder at det optimale er sa mange
intervjuobjekt som mulig for & besvare problemstillingen, og at kvalitative studier har blitt
kritisert for & ha for fa intervjuobjekt. Samtidig papeker Kvale (1996) at spgrsmalet om antall
intervjuobjekt dreier om spgrsmal om kvantitet eller kvalitet, og at mange studier kunne veert
tjent med 4 ha faerre intervjuobjekt. For denne oppgaven er fa intervjuobjekt tilgjengelig.
Oppgavens casebedrift har en liten administrasjon, der det er bare to personer som er
ansvarlig for valgene som blir tatt rundt styring og kontroll. En av disse er nar pensjonsalder
og har trappet ned arbeidet betraktelig, og er derfor mindre tilgjengelig. Hovedansvarlig er
driftsleder, og er det eneste intervjuobjektet for denne oppgaven. Det ma understrekes at selv

om det bare er ett intervjuobjekt i undersgkelsen, vurderes det pa bakgrunn av virksomhetens
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utforming, at det kan antas & vere tilstrekkelig med én informant for & innhente ngdvendig
data. Grunnen til dette er at intervjuobjektet har kunnskap om hele styringsprosessen, i tillegg
til & veere personlig ansvarlig for sentrale deler av den. Fordelen med & ha bare én informant,
er at en kan ga dypere inn pa ulike deler av intervjuet, og en far bedre tid til & bearbeide

dataen som innhentes.

Ressurser tilgjengelig

Ressurser tilgjengelig handler om tidsrammen, tilgjengelig kapital og eventuell ekspertise som
er ngdvendig for gjennomfering av intervjuene. Det siste punktet er ikke av serlig relevans
for denne oppgaven. Tid og penger vil derimot pavirke gjennomfgringen av intervjuet. Tiden
tilgjengelig vil alltid veere en viktig faktor. En oppgave av dette omfang strekker seg over et
semester (januar til mai) og disponering av tiden vil veere svart viktig for gjennomfgring av
undersgkelsen pa en god mate. For denne oppgaven ble tidsplanleggingen gjort i forkant av
oppstarten, i kontraktsform mellom student (forfatter) og veileder. Gjennom denne tidsplanen
er rammen satt for nar de ulike delene av undersgkelsen skal vere klare, for & ha god tid til
forberedelse og gjennomfering. Kapital er gjerne mer relevant i stgrre undersgkelser. For
denne oppgavens del innebeerer det & reise for & mgte intervjuobjektet, siden det er relativt
store geografiske avstander mellom intervjuer og intervjuobjekt. | tillegg vil det oppsta

kostnader i forbindelse med trykking av oppgaven i etterkant av studien.

Etiske forhold i undersgkelsen

Etikk i forskning er et viktig tema, og som forsker vil en som regel mgte pa etiske
problemstillinger i hver eneste fase av en undersgkelse (Kvale 1996). Sentralt her er informert
samtykke og konfidensialitet. Informert samtykke betyr at intervjuobjekt vet at de blir
undersgkt, hva formalet med undersgkelsen er, og at de kan trekke seg nar som helst
(Silverman 2011). Konfidensialitet handler om forskerens respekt for sensitiv informasjon og
eventuelle avtaler om at informasjon, eller deler av informasjon, ikke skal publiseres (Kvale
1996). Intervjuobjektet ble i denne oppgaven farst kontaktet pa telefon, far en skriftlig
henvendelse ble sendt. Der ble hensikten med studien forklart, og et samtykke ble gitt bade
per telefon og skriftlig. Videre har kommunikasjonen skjedd pa objektets premisser, da
respekten for objektets tid og prioriteringer har vert viktig & ta hensyn til. 1 henhold til
konfidensialitet ble det presentert i forkant av intervjuet og under intervjuet, bade skriftlig og
muntlig, at oppgavens innhold kan gjgres konfidensielt i henhold til gitte retningslinjer for

masteroppgaver.
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En annen etisk problemstilling er tolkning av utsagn som respondenten kommer med. Her blir
det underveis i intervjuet spurt om bekreftelse pa om intervjuer har forstatt utsagn riktig, men
det vil en naturligvis ikke kunne gjgre med alle utsagn. Derfor vil oppgaven presenteres til
intervjuobjektet i forkant av publikasjon for eventuelle kommentarer og pafalgende
redigeringer. Ved usikkerhet rundt utsagn vil intervjuobjektet kontaktes far noen konklusjoner
om hva som ble sagt blir trukket. For & unnga darlig kvalitet pa intervjunotater og opptak blir
det benyttet to bandopptakere i intervjuet. | forbindelse med dette er det ogsa viktig a sparre
om tillatelse til & bruke bandopptaker. Det neste punktet handler om gjennomfaring av

intervjuet.

Fase 3: Gjennomfgring av intervjuet
| dette punktet diskuteres viktige element ved gjennomfgringen av intervjuet. Her beskrives

rammen rundt intervjuet, og arbeidet med og rollen til intervjuguiden.

Intervjurammen

| intervjuet skapes kunnskap gjennom interaksjon mellom intervjuer og intervjuobjekt (Kvale
1996). Intervjuet ble gjennomfart i casevirksomhetens lokaler, som er innenfor et miljg der
intervjuobjektet ber fale seg komfortabel. Intervjuet inneholdt en introduksjon til
intervjuprosessen i forkant og en avsluttende kommentar etter intervjuet. Kvale (1996) kaller
dette for en «briefing» i forkant og en «debriefing» i etterkant. Briefingen i forkant inneberer
blant annet & avklare hva undersgkelsen skal brukes til og spgrre om tillatelse til bruk av
bandopptaker. Debriefing til slutt handler om & klargjere eventuelle spgrsmal og andre ting
som intervjuobjektet kanskje har gnske om & ta opp. Dette innebeerer ogsa a forklare veien
videre og takke for tiden som intervjuobjektet har stilt til disposisjon. Debriefing ble i
oppgavens tilfelle foretatt pa telefon i etterkant.

Intervjuguiden

En intervjuguide er en oversikt over viktige emner eller spgrsmal om omrader som skal
dekkes i intervjuet (Silverman 2011). Intervjuguiden kan utformes gjennom overordnede
emner eller som konkrete spgrsmal innenfor rekkefalgen til emnene (Kvale 1996). Ved
konstruksjon av intervjuguide til oppgavens intervju ble det tatt utgangspunkt i anbefalinger
fra Bryman (2012). De overordnede emnene i intervjuguiden ble bestemt ut i fra
hovedtemaene i styringspakken til Malmi og Brown (2008) og malet om & finne ut hvordan
hvem de viktigste aktarene i verdinettverket er. Videre ble det formulert sparsmal under hvert
emne. Bade Bryman (2012) og Kvale (1996) understreker viktigheten av at spgrsmalene i
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intervjuguiden er enkle a forsta og at de ikke skal inneholde akademiske ord og utrykk. Derfor
ble for eksempel verdikjede brukt som begrep i stedet for verdinettverk, da verdikjeden er et
mye mer allment kjent begrep. | tillegg er det viktig at sparsmalene ikke er ledende. Det ble
lagt ned sveert mye arbeid i intervjuguiden, da disse spgrsmalene utgjer grunnlaget for
datainnsamlingen. Likevel er det viktig at spgrsmalene skal vere veiledende og rekkefalgen
pa dem trenger ikke falges fast. Intervjuobjektet skal fa rom til & fortelle om de overordnede
emnene pa den maten han gnsker, og spersmalene er der for a strukturere og sikre at den
informasjonen som er ngdvendig blir fanget opp. Flere versjoner av intervjuguiden ble drgftet
med veileder. Intervjuguiden ble ogsa testet pa et «testobjekt» far det virkelige intervjuet, for

kvalitetssikring av intervjuguiden. Intervjuguiden ligger vedlagt oppgaven.

Underveis i intervjuet er det ogsa viktig a lytte godt til hva intervjuobjektet svarer. Et sentralt
punkt her er a stille spgrsmal om bekreftelse pa ulike utsagn som intervjuobjektet sier, for a
unnga misforstaelser. Kvale (1996) papeker ogsa at denne form for bekreftelse kan gi
intervjuobjektet felelse av at intervjuer harer pa og er interessert i hva som sies. Neste fase
handler om arbeidet i etterkant av intervjuet.

Fase 4: Transkribering
Intervjuet som ble gjennomfert varte i tre timer. P& grunn av store geografiske avstander ble

dette fulgt opp med telefonkontakt i for- og etterkant av intervjuet. Etter intervjuet ble det
foretatt et telefonintervju med varighet pa omtrent en time. Telefonintervjuet ble ikke tatt opp
og transkribering av dette er derfor gjort pa bakgrunn av notater alene. Det fgrste intervjuet er
transkribert i sin helhet etter intervjuopptaket. Under faglger noen viktige betraktninger som

ble gjort i henhold til transkriberingen av intervjuopptakene.

Transkribering av intervjuopptak

Kvale (1996) papeker at transkribering av intervjuopptak ikke er en enkel oppgave, men en
tolkningsprosess. Transkriberingen er ogsa den farste delen av analysen. | fglge Bryman
(2012) er det mange fordeler ved a transkribere intervjuer. Den farste fordelen er ganske
selvsagt ved at transkribering bidrar til & begrense informasjonstap grunnet var begrensede
hukommelse. Men transkribering bidrar ogsa til at det som blir sagt kan bli grunnlag for en
grundigere granskning, og ikke minst at denne granskningen kan etterprgves og gjentas.
Transkribering av intervju er svert tidkrevende, og Bryman (2012) anbefaler fem til seks
timer med transkribering for hver time med intervjuopptak. Dette stemmer ganske overens

med tiden transkriberingen tok i denne oppgaven.
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Kvale (1996) papeker viktigheten av & gjengi ngyaktig hvordan opptakene har blitt
transkribert. Transkribering av intervjuet i oppgaven startet med en finskriving av de skriftlige
notatene. Etter dette var gjort ble lydopptakene transkribert. Ved transkribering ble det valgt
den lydopptakeren som hadde best kvalitet. Transkriberingen har skjedd ved direkte notering
ut i fra det som har blitt sagt, ved & hare pa opptaket og spole tilbake for & sikre at alt er
transkribert. Ved usikkerhet rundt det som blir sagt, er det blitt hgrt pa begge opptakene.
Dersom noe ikke kan tolkes pa noen av opptakene, har det ikke blitt spekulert eller antatt noe
om hva som er sagt. Dette er enten blitt spurt om i oppfalgingsintervjuet, eventuelt forkastet
om det ble vurdert som mindre relevant for undersgkelsen. Utsagn som ikke er av faglig
interesse for oppgaven, har blitt utelatt fra transkriberingen. Dette gjelder utsagn av typen «vil
du ha pafyll av kaffe» eller lignende. Transkribering innebarer ogsa etiske aspekter (Kvale
1996). Dette kom for eksempel til syne gjennom a unnlate & transkribere om det ble nevnt
personer eller andre virksomheter i intervjuet. Resultatet av transkriberingen ble et vel tosifret
antall sider som videre ble gjenstand for analyse. Datanalysen er temaet for den neste fasen i

intervjuprosessen.

Fase 5: Dataanalyse
A tolke kvalitative data kan veere mye vanskeligere enn & tolke kvantitative data, i falge

Silverman (2011). P2 mange mater blir det feil a si at analysen av data begynner farst etter
transkriberingen av intervjuet. Analysen av data starter allerede underveis i intervjuet.
Tolkninger og refleksjoner over svarene som intervjuobjektet gir, starter umiddelbart i
intervjusituasjonen. Kvale (1996) understotter dette i sin beskrivelse av seks steg for
dataanalyse. Det mest grunnleggende steget er nar intervjuobjektet beskriver hva de foler i
forhold til et emne. Neste steg er nar intervjuobjektet oppdager nye forhold i hva de gjer, som
ogsa kan fare til at intervjuer ser nye sammenhenger. Tredje steg gar ut pa a stille spgrsmal il
intervjuobjektet etter et utsagn for a fa en bekreftelse eller avkreftelse pa hva intervjuobjektet
mener (Kvale 1996). Det fjerde steget innebarer a tolke det transkriberte intervjuet, og det
femte steget er et oppfalgingsintervju etter analysen av det transkriberte intervjuet for a gi
muligheten for intervjuobjektet til & kommentere pa tolkningene. Kvale (1996) beskriver til
slutt et mulig sjette steg, som gar ut pa at intervjuobjekt begynner & handle i trad med de funn
og innsikter som er gitt i lgpet av intervjuet. | videre beskrivelse av analysen fokuseres det pa

det fjerde steget; analyse av transkriberte intervjunotater.

32



Analyse av transkriberte intervjunotater
Det finnes flere metoder a analysere kvalitativ data pa (Bryman 2012; Kvale 1996; Silverman

2011). Analysen av intervjuet beskrives under.

For det farste vil informantens utsagn tolkes og kategoriseres etter elementene i rammeverket
til Malmi og Brown (2008). Sentralt i den farste delen er & omformulere lange utsagn til mer
konkrete formuleringer (Kvale 1996). Lange utredninger fra informanten blir omskrevet til
kortere formuleringer, med budskapet til informanten intakt. VVidere blir de ulike funn plassert
under det elementet i styringspakken, som det i undersgkelsen vurderes a hgre til under.
Kategoriseringen av funn etter rammeverket til Malmi og Brown (2008) er en viktig del av
analysen. Intervjuguiden er organisert etter elementene i styringspakken, og vil falgelig veere
god stette i analysearbeidet. Etter at alle relevante utsagn er analysert og kategorisert etter
styringspakken, starter neste del av analysearbeidet. Neste del av analysen handler om a

vurdere styrken pa forholdet mellom styring og kontroll og verdinettverket.

Kvale (1996) beskriver den andre delen av analysen som meaning categorization, fritt
oversatt her til meningskategorisering. Meningskategorisering innebeerer for eksempel a
kategorisere funn i kategorier som indikerer funnets styrkeforhold, og praktiseres i denne
oppgaven gjennom en vurdering av styrken pa sammenhengen mellom styring og kontroll og
verdinettverket. Det er viktig a papeke at styrkeforholdet er en vurdering som blir tatt i
oppgaven, og er ikke basert pa vurderinger gjort fra informanten, annet enn ren informasjon
om rollen til den spesifikke aktgren. I analysen blir styrkeforholdet indikert av tegnene + og -.
Tegnet + angir en sterk sammenheng, og tegnet - angir ingen sammenheng. Svak eller usikker
sammenheng indikeres ved bruk av begge tegn. Graden av styrke i sammenhengene blir

presentert i tabellform sammen med undersgkelsens relevante funn.

Pa denne maten vil en analyse av det transkriberte intervjuet ligge til grunn for en vurdering
av sammenhengen mellom ulike deler av styringspakken og verdinettverket. | neste del av

dette kapitlet avklares det forhold rundt validitet og reliabilitet i undersgkelsen.

Fase 6: Reliabilitet og validitet
Silverman (2011) beskriver reliabilitet og validitet som de to sentrale konseptene i vurdering

av kredibiliteten til forskning. Han papeker videre at reliabilitet handler om stabiliteten til
funnene i undersgkelsen, mens validiteten handler om hvor vidt en kan stole pa resultatene.
Bryman (2012) skiller mellom intern og ekstern reliabilitet og validitet, og dette beskrives

naermere under.
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Reliabilitet

Reliabilitet handler om stabiliteten til funnene i en undersgkelse, det vil si hvordan tilfeldige
hendelser kan ha pavirket funnene i undersgkelsen (Silverman 2011). Ekstern reliabilitet
handler om hvorvidt en studie kan gjenskapes samme undersgkelse blir gjentatt. Intern
reliabilitet oppstar nar flere forskere er enige om hva de ser og hgrer (Bryman 2012). Intern

reliabilitet er dermed ikke relevant for denne oppgaven.

Kvale (1996) beskriver reliabilitet i intervjusituasjonen ved at intervjuer for eksempel ikke
stiller ledende spgrsmal. Reliabilitet er ogsa relevant i transkriberingen og dreier seg om
resultatene av transkribering av intervjunotatene hadde blitt de samme om forskjellige
personer hadde transkribert dem. | tillegg til dette, er reliabilitet i analysearbeidet et viktig
punkt. Dette dreier seg om forsker kategoriserer funn pa en mate som gjar at han finner de
svar han er ute etter (Kvale 1996).

Arbeidet med & gke reliabiliteten ved intervjumetoden er i denne oppgaven sarlig knyttet til
intervjuguiden. Dette kommer frem ved a sikre at intervjuspersmal ikke kan misforstas, at de
er ledende eller irrelevante for problemstillingen. Silverman (2011) papeker ogsa viktigheten
av fraveer av usikkerhet rundt intervjuspgrsmalene. Han foreslar flere mater & handtere denne
usikkerheten pd. En mate er a forhandsteste intervjuet, og dette ble gjort i denne
undersgkelsen. Intervjuguiden ble forhandstestet pa veileder og en annen kontakt i
sjgmatnzringen. Pa denne maten ble det avklart om det var usikkerhet knyttet til kategorier
eller sparsmal, og om spgrsmal kunne virke ledende, lukkede eller darlig formulert. Endringer
ble sa gjort i henhold til tilbakemeldinger fra testpersonene. Som tidligere nevnt ble det

utarbeidet flere utgaver av intervjuguiden for endelig versjon ble satt, for a sikre at

intervjuguiden var av gnsket kvalitet.

Nar det gjelder transkribering av intervjunotatene er dette gjort av undersgker selv. Silverman
(2011) hevder at transkribering av intervjuopptak svekkes av ikke a ta med trivielle eller
overlappende uttalelser. Dette kan muligens veere en svakhet i reliabiliteten (il
transkriberingen. Transkriberingen er ordrett skrevet, bortsett fra utsagn som ikke er av faglig
interesse (jf. avsnittet om transkribering). Det er heller ikke transkribert om intervjuobjektet

tok lengre pauser med betenkningstid fer besvarelse av sparsmal.

| vurdering av reliabilitet i analysearbeidet og kategoriseringen av funn, ble det forsgkt a falge
intervjuguiden sa godt som mulig i intervjuet. Pa denne maten skulle kategorisering i analysen

bli enklere. Intervjuguiden er ogsa utledet fra den teoretiske rammen i oppgaven. Derfor blir
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det en naturlig sammenheng mellom transkribering og dataanalyse. Derfor vil en kunne se
sammenhenger mellom dataen og kategoriene allerede ved transkribering, og en kan muligens
argumentere for at dette gker reliabiliteten til kategoriseringen. Funn i analysen er ogsa
presentert til informanten, for & gi han muligheten til & bekrefte eller avkrefte eventuelle
forhold. I neste punkt vurderes validiteten til oppgaven.

Validitet

Bryman (2012) beskriver intern validitet som at det er overensstemmelse mellom det som
forskeren observerer, og de teoretiske ideene som utvikles i undersgkelsen. Med dette menes
om resultatene faktisk kan sies a vaere gjeldende for casevirksomheten som studeres. Pa grunn
av at teorien om sier lite om den spesifikke relasjonen mellom styring og kontroll og vertikale

koblinger i verdinettverket, er det utfordrende a vurdere intern validitet.

Intern validitet kan derimot komme til syne gjennom det teoretiske rammeverket. Styring og
kontroll defineres tydelig gjennom rammeverket til Malmi og Brown (2008), og Johansen og
Madsen (2013) papeker i sin undersgkelse om styring i norske bedrifter, at «en spesifikk
styringspakke kan stilles i relasjon til ulike omgivelsesvariabler» (Johansen & Madsen s. 3).
Det kan derfor vaere et argument for at den interne validiteten styrkes av at flere forskere
anbefaler a studere styringspakken i lys av ulike omgivelser, som det i denne oppgaven gjeres
gjennom & se pa sammenhengen mellom de vertikale koblingene i verdinettverket og styring
og kontroll. Sgk etter studier som har brukt verdinettverket pa denne maten gav derimot ingen
resultat, og argumentet om at intern validitet styrkes av at forskere anbefaler a studere

styringspakken i ulike omgivelser, vurderes derfor ikke som sterkt.

Ekstern validitet beskrives som generaliserbarheten til funnene i undersgkelsen (Bryman
2012). Bryman (2012) hevder at kvalitative forskere ofte far problemer med ekstern validitet
pa grunn av fa case eller sma utvalg. Dette er gjeldende for denne undersgkelsen. Oppgaven
har bare én casevirksomhet, og en kan dermed argumentere for at resultatene ikke er
generaliserbare til sjgmatindustrien generelt. Samtidig vil omgivelsene som studeres i form av
verdinettverket, ogsa pavirke andre akterer i sjgmatindustrien. Derfor kan en argumentere for
at definisjonen av omgivelsene, til en viss grad, gker generaliserbarheten. Men her vil det
veere et sterkt ankepunkt. Noen virksomheter i sjgmatindustrien har ravareleveranser fra
kystfiskere, mens andre fra strukturerte tralere. Verdinettverket defineres ogsa ut i fra hvilke
aktarer som fremstar som viktigst for casevirksomheten og de funksjonene som bedriften

utfarer. Verdinettverket kan falgelig vaere annerledes for andre bedrifter i samme industri. Det
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er derfor rimelig & anta at den spesifikke konfigureringen av verdinettverket for ulike aktgrer i
sjgmatindustrien, kan stille forskjellige krav til systemer for styring og kontroll. Det vil derfor
vaere en begrenset mulighet til & generalisere resultatene av undesgkelsen til sjgmatindustrien

generelt.

Fase 7: Sluttrapporten
Det siste punktet i Kvale (1996) sin beskrivelse av intervjuprosessen, er utforming av selve

sluttrapporten. Dette punktet draftes ikke i detalj her, og strukturen i denne oppgaven er ogsa
beskrevet innledningsvis. Det kan for gvrig nevnes at rapporten felger strukturen til
retningslinjer for masteroppgaver satt av Norges miljg- og biovitenskapelige universitet
(NMBU).

Oppsummering av metode og forskningsdesign
| dette kapitlet er metoden og forskningsdesignet for datainnsamling gjennomgatt. Poenget

med kapitlet er a belyse grunnlaget for valg av metode og sentrale element i prosessen ved
innsamling av data. Den viktigste informasjonen som kapitlet informerer om er at oppgaven
vil bruke kvalitativ metode i form av en casestudie for & besvare problemstillingen. Kvalitativ
metode er valgt fordi oppgaven sgker & komme i dybden pa valgene som er tatt rundt styring
og kontroll, og da er det vurdert dithen at en kvalitativ tilneerming vil vere best & benytte.
Dette er ogsa grunnen til at hovedverktgyet for innsamling av data er dybdeintervju.
Auvslutningsvis er det relevant a nevne at undersgker har ingen tilknytning til bedriften eller
industrien, annet enn a ha kontakter i sjgmatnaringen og en noe begrenset kjennskap til

sjgmatneeringen pa forhand. I neste kapittel presenteres casebedriften.
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4. Presentasjon av Batsfjordbruket AS og
sjematindustrien

| dette kapitlet presenteres en kort beskrivelse av casevirksomheten, Batsfjordbruket AS.
Videre presenteres en analyse av omgivelsene i sjgmatindustrien. Analysen av omgivelsene
vil bli gjort etter PESTEL-rammeverket.

4.1 Beskrivelse av Batsfjordbruket AS

Batsfjordbruket AS er en virksomhet som opererer i sjgmatindustrien med foredling av
hvitfisk og krabbeproduksjon. Fokuset i denne oppgaven vil ligge pa hvitfiskdelen, som
innebaerer produksjon av filet fra arter som for eksempel torsk, sei og hyse. Bedriften naermer
seg rundt hundre ansatte inkludert ferievikarer. Administrasjonen bestar av fire personer som
tar seg av alt fra regnskap og utbetaling av lgnn, andre personalsaker, samt operasjonelle og
finansielle beslutninger. Kjell Olaf Larsen er daglig leder og Arnfred Eilertsen er driftsleder,
og avgjarelser rundt styring og kontroll blir tatt av dem. Selskapet eies 90 % av Kjell Olaf og
10 % av Arnfred.

Fisken blir levert fra kystbater av ulike starrelser. Batsfjordbruket har ingen tralerkvoter

tilknyttet bedriften, og er dermed avhengige av a fa alt rastoff fra kystfiskere. Etter fisken er
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losset fra bat til mottak blir den foredlet i produksjonen i Batsfjord. I tillegg har bedriften
mottak i Vardg og Vadsg. Mottaket i Vardg er organisert som et datterselskap. Den fisken
som blir tatt i mot i Varde og Vadsg fraktes til Batsfjord med lastebil for videre foredling.
Etter fisken er bearbeidet og klar for salg, transporteres den fra Batsfjord videre til ulike
kunder. Bedriftens hovedprodukt er fersk eller fryst filet, og det viktigste produktet er

ryggfileten (loins), som er kjent som det beste stykket av fisken.

Kvalitet er kjernen i Batsfjordbruket sin filosofi, og i henhold til driftsleder Arnfred Eilertsen
skal virksomheten «vaere i eliteserien nar det gjelder kvalitet». Sluttkundene er
kvalitetsbevisste og bestar av for eksempel restauranter eller supermarkedkjeder. EU er det
viktigste markedet i dag. Batsfjordbrukets selger all bearbeidet fisk til eksportbedriften Nordic
Group AS, som foretar videresalg til sluttkundene. Dette er et samarbeid som ble etablert for
mange ar siden, og er virksomhetens eneste tilknytning for salg av fisken. I tillegg til at
kvalitet er en sentral del av filosofien til bedriften, sa er det langsiktige malet til virksomheten

a fortsette 4 drive effektiv produksjon, og veere en viktig aktgr for lokalsamfunnet.

Pa bildet til venstre viser driftsleder frem en pakke med fersk ryggfilet - signaturproduktet til Batsfjordbruket. Bildet
til hgyre viser fisk pa vei inn til bearbeiding. Foto: Kjell Alfred Otterlei.

Batsfjordbruket ble startet i 1981, og har siden oppstarten levert jevnt over gode resultater, til
tross for en synkende lgnnsomhet i industrien generelt. De ansatte bestar i stor grad
lokalbefolkning fra Batsfjord, men ogsa av utenlandsk arbeidskraft som etter hvert har bosatt
seg i Batsfjord. Virksomheten er en hjgrnesteinsbedrift i lokalsamfunnet i Batsfjord, og
ledelsen legger stor vekt pa et godt samspill mellom bedriften og de ansatte, leverandgrer og

kunder.
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4.2 Sjpmatindustrien

| denne delen gjennomfares en analyse av sjgmatindustrien ved bruk av PESTEL-
rammeverket. Dette gjgres for a gi et helhetlig bilde av omgivelsene til Batsfjordbruket, og de
faktorene som aktgrene i verdinettverket til Batsfjordbruket kan pavirkes av. Analysen

gjennomfares basert pa offentlig tilgjengelige rapporter og dokumenter om industrien.

Sjematindustrien pavirkes av komplekse faktorer som er viktige a4 ha kjennskap til nar
verdinettverket skal beskrives. Sjgmatindustrien defineres som «virksomhetene som tar hand
om fisken etter den er fisket eller oppdrettet, foretar eventuell bearbeiding og deretter
omsetter fisken nasjonalt eller internasjonalt» (Meld. St. 22 (2012-13) s. 85). Batsfjordbruket
opererer til daglig i hvitfisksektoren, nermere bestemt i filetindustrien. Filetindustrien i Norge
omfatter bedrifter som produserer fersk eller fryst filet av hvitfisk (blant annet torsk, hyse og
sei), og utgjer totalt 10 virksomheter med omtrent 800 arsverk (Meld. St. 22 (2012-13)).
Denne analysen vil falge beskrivelsen gjort i teorikapitlet, og starter med en beskrivelse av de
fremtredende politiske faktorene som kan pavirke aktgrene i sjgmatindustrien.

Politiske faktorer
Industrien pavirkes i stor grad av regulering fra myndighetene. Dette skjer i hovedsak

gjennom tre ulike lover? (Meld. St. 22 (2012-13)). Deltakerloven bestemmer hvem som kan ta
opp fisken. Det innebarer at de som skal eie fiskeflaten ma veare aktive fiskere, eller sakalte
administrative fiskere (Meld. St. 22 (2012-13)). Hovedregelen er at det ikke skal veere vertikal
integrasjon mellom fisker eller fiskebatreder og foredler. Det finnes en del unntak fra denne
loven, men dette droftes ikke i detalj her. Havressursloven regulerer hvordan selve fangsten
skal forega. Denne loven legger grunnlaget for hvordan fiskerne kan hente opp fisken, for
eksempel gjennom fastsettelse av kvoter for ulike arter. At Havressursloven fglges, ivaretas
av Fiskeridirektoratet. Det har i mange ar vert mistanker om juks med kvoter, og noe som
myndighetene aktivt forsgker & forhindre. Dette kan, i fglge ryktene, dreie seg om svart
omsetning av fisk eller bevisst feilrapportering av totalt kvantum fisk levert (Henriksen 2013;
Ytreberg m. fl. 2014).

Til slutt reguleres omsetningen av Fiskesalgslagsloven (tidligere Rafiskloven) (Meld. St. 22
(2012-13)). Denne loven gir omsetningsrett til salgslag som dekker ulike geografiske regioner

i Norge. Salgslagene er i realiteten regionale monopoler for farstehandsomsetning av fisken,

% Lov om retten til & delta i fiske og fangst (Deltakerloven), 26. mars 1999, nr. 15.
Lov om forvaltning av viltlevende marine ressurser (Havressursloven), 6. juni 2008, nr. 37.
Lov om farstehandsomsetning av viltlevende marine ressurser (Fiskesalgslagsloven), 21. juni 2013, nr. 75.
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da all omsetning fra selger til kjoper skal skje gjennom salgslagene. Den viktigste
omsetningsformen er auksjon, men Kkjgper kan ogsa avtale pris direkte med selger.
Formalitetene rundt salget foregar uansett gjennom salgslagene, og kjeper ma minimum
betale minsteprisen pa fisken. Minsteprisen skal bestemmes basert pa en forhandling mellom
representanter for kjgpere og selger, men salgslagene har hjemmel fra myndighetene til a
fastsette minsteprisen dersom det ikke blir enighet under forhandlingene (Meld. St. 22 (2012-
13)).

Tilgangen pa fisk er sesongpreget fra naturens side, og vandringsmgnsteret til fisken farer
dermed til at ravarene er mer tilgjengelige i visse perioder (FHL 2013). Dette leder til
utfordringer for aktagrene i sjgmatindustrien nar de meater en helarig ettersparsel i markedet.
Myndighetene har derfor innfart reguleringstiltak med den hensikt & stimulere til en mer stabil
leveranse av rastoff til foredlingsbedriftene i lgpet av aret. Pa denne maten skal bedriftene bli

mindre pavirket av sesongsvingningene.

| henhold til Bendiksen (2007) har reguleringstiltakene til en viss grad fungert, men han
papeker at, sa lenge torskefisket pa vinteren er sa attraktivt som det er, vil sesongtoppen besta.
Vinterfisket etter torsk er svart gkonomisk gunstig for kystflaten pa grunn av at fisken er lett
tilgjengelig i store kvanta. Derfor vil kystfiskeren gjerne bruke hele kvoten sin under
vinterfisket (Henriksen 2011). Slik vil en sesongpreget tilgang pa rastoff for
foredlingsbedriftene fare til at det kan bli vanskelig a opprettholde helarig drift, og dermed en
darligere kapasitetsutnyttelse (Henriksen 2013). Overkapasitet har ogsa bidratt til periodevis
gkning i prisene pa rastoffet (Meld. St. 22 (2012-13)). Bedriftene kan i perioder sta med mye
ledig produksjonskapasitet. Alternativet blir da a permittere de ansatte og stenge driften frem
til tilgangen pa rastoff tar seg opp igjen. Redusert tilgang pa rastoff har sarlig pavirket
filetindustrien negativt (Bendiksen 2007).

Totalt eksporteres sa mye som 90 — 95 % av all sjgmat, og EU er det viktigste markedet (FHL
2013). Som falge av en internasjonal rettet eksportindustri vil internasjonale handelspolitiske
forhold pavirke de som driver med eksport av fisk i stor grad. Markedsadgangen for norske
fiskeprodukter skal felge de generelle klausulene i Verdens Handelsorganisasjon (WTO).
Eksport av fisk til EU, som er det viktigste markedet for Norge, reguleres av frihandelsavtalen
av 1973 og E@S-avtalen (Meld. St. 22 (2012-13)). Det europeiske frihandelsforbund (EFTA)
sikrer ogsa Norge tilgang til flere verdensmarked. Ved eksport til EU vil de fleste arter av hel

hvitfisk (ikke bearbeidet) veere tollfritt, men generelt for sjgmat eker tollsatsen til EU med

40



bearbeidingsgraden til fisken (Meld. St. 22 (2012-13)). Tollbarrierer har derimot fatt mindre
betydning for eksport av bearbeidet hvitfisk, gjennom tollettelser og frihandelsavtaler, men
fortsatt vil tollsatser og kvoter pd importvarer kunne pavirke markedsadgangen til flere

marked.

En annen viktig pavirkningsfaktor tilknytning til diskusjonen om markedsforhold, er
regelverket for trygghet i produktene som eksporteres. Dette handler om rutinene for riktig
dokumentasjon for kvalitet og at regler for ulike marked ivaretas. Dette overvakes av
Mattilsynet som sgrger for at produsentene overholder kravene som de ulike markedene stiller
(Meld. St. 22 (2012-13)).

@konomiske faktorer
Norsk sjgmat er forbundet med god kvalitet og har et godt omdegmme i flere internasjonale

markeder (Meld. St. 22 (2012-13)). God kvalitet i ferdigvaren er viktig for & gke prisen pa
fisken, og et fokus pa kvalitet krever at bevisste valg blir tatt i flere ledd i verdinettverket.
Fiskeren ma behandle ravaren pa riktig mate for & levere et godt rastoff til
produksjonsbedriftene. Produksjonsbedriftene ma pa sin side behandle fisken korrekt under
og etter produksjon, for & beholde kvaliteten for sluttkundene. Kvalitet vurderes som et
gkonomisk punkt fordi det er et fokus pa at fiskeren bgr fa betalt for & levere god kvalitet
(Henriksen & Svorken 2011), noe som pavirker gkonomiske forhold gjennom hva kjgper

betale for rastoffet, og som ogsa vil veere med pa a pavirke prisen pa ferdigvarene.

Foredlingsleddet i hvitfisksektoren har de siste ar slitt med lgnnsomheten, og serlig har antall
bedrifter i filetindustrien minket kraftig (Bendiksen 2007). Det er flere grunner til den lave
lgnnsomheten og bildet er sammensatt. Serlig har det hgye norske kostnadsnivaet fart til at
foredlingsbedriftene opplever stor konkurranse fra lavkostland (Meld. St. 22 (2012-13)). En
stor andel fisk blir fryst ned og transportert til land med lavere produksjonskostnader for
bearbeiding far fisken selges videre. Lgnnsnivaet i Norge er hgyt, blant annet som falge av
petroleumsnearingens vekst. Utflagging til lavkostland er en problemstilling for
foredlingsbedrifter i sjgamtindustrien, fordi lgnnsnivaet i Norge stiller krav om at
industribedrifter i andre sektorer enn oljesektoren ma ha tilsvarende lgnnsvilkar for a holde pa
kvalifisert arbeidskraft (Henriksen 2013). Antall foredlingsbedrifter i Norge har blitt drastisk
redusert med arene som falge av de krevende forholdene. Selv om industrien har tatt seg noe

opp den siste tiden, er det fortsatt mange som sliter med lgnnsomheten.
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For eksportbedriftene vil det oppsta utfordringer i forbindelse med gkonomiske variabler, som
for eksempel valutasvingninger (FHL 2013). Problemstillingen med valutakursene kommer
frem gjennom vanlige makrogkonomiske forhold, som pavirker et lands eksport. En sterk
kronekurs vil for eksempel virke dempende pa eksporten. Eksporter kan i noen grad velge
hvilke marked varene skal selges til, og kan i sa mate pavirke hvilken valuta varene skal
selges i. Generelt vil det alltid veere en gkonomisk risiko forbundet med salg av varer i annen

valuta.

En annen gkonomisk faktor er kjgpekraften til ulike internasjonale marked. Viktige
europeiske marked falt for eksempel kraftig, som fglge av finanskrisen i 2009. @konomiske
faktorer som kjgpekraft og ekonomisk vekst vil alltid pavirke eksportbedrifter, og
sjgmatindustrien har for eksempel opplevd stor eksportvekst til hurtig voksende gkonomier
som BRIC-landene (Brasil, India, Russland og Kina) (Meld. St. 22 (2012-13)).

Sosiale faktorer
Det er et stadig gkende fokus pa helse og sunnhet i dagens samfunn. Sentralt star fisk og

sjgmat, og det kommer anbefalinger om gkt inntak av fisk, bade nasjonalt og internasjonalt
(Meld. St. 22 (2012-13)). Det fremheves ogsa at ettersparselen etter mat gker nar folketallet i
verden gker (FHL 2013), og sentralt i forsyningen av sjgmat star Norge.

Foredlingsbedrifter i sjgmatindustrien er avhengige av arbeidskraft. En generell trend er at
unge tar hgyere utdanning og bosetter seg i eller rundt byene. Dette kan bli en utfordring for
bedrifter i sjgmatindustrien som er lokaliserte i sma kystsamfunn. Tilgangen pa arbeidskraft
og kompetanse blir dermed vanskeligere. Samtidig har ikke produksjonsbedriftene
ngdvendigvis et sa stort behov for akademikere, som fglge av maten produksjonen foregar pa
(FHL 2013). I dag tar en kraftig gkende andel av unge folk hgyere utdanning, og dermed kan
ogsa arbeidsplasser i produksjonsbedrifter i sjgmatindustrien bli relativt mindre attraktive.
Produksjonsbedrifter i sjgmatindustrien er dermed i gkende grad avhengig av utenlands
arbeidskraft (Meld. St. 22 (2012-13)). | dag er de fleste som er ansatt i sjgmatindustrien
ufagleerte, men samtidig hevdes det at etterspgrselen etter utdannet arbeidskraft vil gke, som
falge av teknologiske endringer i hvordan produksjonen vil forega (FHL 2013; Meld. St. 22
(2012-13)).

Teknologiske faktorer
Det arbeides kontinuerlig med nye teknologiske vinninger for mer effektiv bearbeiding av fisk

(Henriksen 2013). Filetproduksjon er arbeids- og kostnadskrevende, og som nevnt tidligere,
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opplever filetindustrien stor konkurranse fra land med lavere kostnader. Automatisering og
effektivisering gjennom teknologisk utvikling av produksjonsmetodene star derfor sentralt,
men det hevdes at utviklingen gar tregere enn forventet (FHL 2013). En av grunnene til dette
er den lave lgnnsomheten som industrien har hatt over tid (Meld. St. 22 (2012-13)). Nar
gkonomiske gevinster har uteblitt, har villigheten til & investere falt, og da har leverandarer av
maskiner og utstyr heller prioritert andre omrader a satse pa. Likevel forventes det at det vil

veere et gkende fokus pa effektive produksjonsmetoder i tiden fremover (FHL 2013).

Miljgmessige faktorer
Sjematindustrien pavirkes av mange miljgmessige spersmal. Berekraftig utvikling av

ressursene i havet er en faktor. Det er et stort fokus pa a sikre at fiskerne ikke henter opp mer
fisk enn bestandene taler (FHL 2013). Et annet viktig punkt under miljgmessige faktorer, er
klimaendringene (Meld. St. 22 (2012-13)). Klimaendringer kan blant annet fare til at fisken
endrer vandringsmgnster og at bestander flytter seg til andre omrader enn de har vert i far.
Det kan ogsa fare til at det kommer nye arter som tidligere ikke har veert innenfor et bestemt

havomrade. Dette kan lede til utfordringer ved fordeling av kvoter (FHL 2013).

For sjgmatindustrien vil transport av ferdigvarene til kunden ogsd bety en miljgmessig
pavirkning. Fisken transporteres i stor grad ved bruk av vei eller bane, og utslipp av CO, fra
transporten er en problemstilling a ta hensyn til (FHL 2013).

Sjematindustrien opplever ogsa et starre fokus pa miljgmerking av fisken som fanges (Meld.
St. 22 (2012-13)). Den mest anerkjente merkeordningen er Marine Stewardship Council
(MSC) sin miljgsertifisering av viltfanget fisk, og Norge er i dag verdensledende i
miljesertifisering av fiskeriet (FHL 2013). Videre er behandling av restrastoffet et annet
sentralt punkt under miljgmessige faktorer. Restrastoffet vil si det som er igjen etter
virksomheten har tatt ut hoveddelen av fisken (FHL 2013). Restrastoffet ble tidligere dumpet i
sjgen, noe som ga et miljgproblem. | senere tid har derimot restrastoffet i voksende grad blitt
en ressurs som tas vare pa og videreforedles. | dag rettes mye fokus mot restrastoffet i
sjgmatindustrien (Meld. St. 22 (2012-13)).

Lovmessige faktorer
Under punktet om politiske faktorer er det listet opp sentrale lover som regulerer industrien

gjennom de ulike aktarene i verdinettverket. | dette punktet drgftes lovmessige faktorer som

pavirker aktgrene pa andre mater. For sjgmatindustrien vil dette i hovedsak gjelde pavirkning
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fra Arbeidsmiljgloven®. Som draftet ovenfor er fiskeriet sesongbasert, og dette kan fare til
problemer med a holde de ansatte i aktivitet hele aret. Det innebaerer at bedriftene kan matte
permittere ansatte i perioder, og det hevdes at Arbeidsmiljgloven mangler fleksibilitet som
farer til at virksomheter ikke kan drive sa effektivt som de gnsker (FHL 2013). Dette gjelder
for eksempel spesifikke tidspunkt i en sesong, der det vil veaere behov for mer arbeidskraft enn

vanlig.

Oppsummering av PESTEL-analysen
Analysen beskriver faktorer som kan pavirke industrien i fremtiden. Sjematindustrien star

ovenfor flere utfordringer som fglge av et sveert sammensatt bilde for hele industrien.
Filetindustrien har slitt med lgnnsomheten, blant annet som falge av konkurranse fra
lavkostland. Politiske reguleringer og gkonomiske faktorer spiller en viktig rolle for
forskjellige aktarer i verdinettverket. Fiskernes rammebetingelser gjennom kvotereguleringer
og fastsettelse av minstepris, vil pavirke henholdsvis tilgangen pa rastoff og prisen pa
rastoffet, for foredlingsbedriftene. Handelsbetingelser vil pavirke markedsadgang for
eksportgrene, og varierende Kkjgpekraft pavirker hvilke marked som fisken selges til.
Viktigheten av god kvalitet i rastoffet er ogsa en fremtredende faktor. Kvaliteten pavirker i
mange tilfeller hva fiskeren far betalt for rastoffet, men vil ogsa pavirke prisen pa

ferdigvarene.

Nar verdinettverket skal beskrives er viktig a ha et bilde av de viktigste elementene for a fa en
grunnleggende forstaelse av omgivelsene til sjgmatindustrien. Analysen ovenfor skal bidra til
a gi denne forstaelsen. Med en oversikt over viktigste faktorene i omgivelsene, er neste steg a
analysere data og funn i undersgkelsen. I det neste kapitlet vil intervjuet med Batsfjordbruket

analyseres.

® Lov om arbeidsmiljg, arbeidstid og stillingsvern (arbeidsmiljgloven), 17. juni 2005, nr. 62.
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5. Data og analyse

| dette kapitlet blir dataen fra intervjuet og oppfelgingssamtaler beskrevet og analysert.
Kapitlet starter med en presentasjon av verdinettverket til Batsfjordbruket. Verdinettverket
skisseres pa bakgrunn av informasjon fra intervjuet, og hvilke aktgrer som fremstar som

viktigst for bedriften. I denne delen analyseres undersgkelsens data.

Viktige faktorer som pavirker aktgrene i verdinettverket er beskrevet i PESTEL-analysen
ovenfor. Etter presentasjon av verdinettverket knyttes dataene opp mot rammeverket til
Malmi og Brown (2008), og sammenhengen med de vertikale koblingene i verdinettverket

analyseres.

5.1 Verdinettverket til Batsfjordbruket AS

Verdinettverket til Batsfjordbruket viser hvilke aktarer som fremstar som mest sentrale for i
virksomheten. Verdinettverket presenteres i figur 5.1. Det spesielle med dette verdinettverket

er farst og fremst at lokalsamfunnet inkluderes i nettverket. Dette utdypes nedenfor.

> LEVERAND@RER LOKALSAMFUNN B{TSFJGRDBI> EKSPORTOR: SLLIII{L\—‘|>
AV RASTOFF AS NORDIC GROUP AS
Aktgr 1: Leverandgrer av rastoff

Figur 5.1: Verdinettverket til Batsfjordbruket AS.
Rastoffleverandgrene er kanskje den viktigste delen av verdinettverket. Rastoffleverandgrene

pavirker to svert viktige forhold for bedriften, tilgang pa rastoff og kvalitet pa rastoffet.
Batsfjordbruket sine rastoffleveranderer er kystbater av forskjellige sterrelser. Bedriften har
ingen leveranser av rastoff fra starre tralerfartay, noe som i fglge bedriften selv er forbundet
med bade fordeler og ulemper. En ulempe er at tralerfartgy ville gitt mer stabile leveranser.
Det positive er derimot at kystfiskernes rastoff er forbundet med hgyere kvalitet pa grunn av
fangstmetodene som benyttes. Forholdet som bedriften har med kystfiskerne handler mye om
gamle relasjoner, men Batsfjordbruket ma kunne konkurrere pa pris for a sikre leveranser av
rastoff. Fiskerne er en svart viktig akter og Batsfjordbruket understreker viktigheten av a ha

et godt samspill med fiskerne.
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Tabell 5.1 Réstoffleverandgrer i verdinettverket

Aktar i verdinettverket Aktgrens rolle

Tilgang pa rastoff

Rastoffleverandarer Kvalitet pa rastoff

Aktgr 2: Lokalsamfunn
Lokalsamfunnet beskrives som en viktig del av verdinettverket. Det er to forhold som gjer at

lokalsamfunnet inkluderes i verdinettverket. For det ferste inneholder lokalsamfunnet en
rekke lokale leverandgrer, som ikke er rastoffleverandgrer, og som bedriften er avhengig av.
For det andre leverer lokalsamfunnet arbeidskraft til bedriften, og Batsfjordbruket er i stor

grad avhengig av lokal arbeidskraft.

Tradisjonelt kan en argumentere for at tilgang pa arbeidskraft inngar som en annen del av
omgivelsene til en bedrift, men her inkluderes det i verdinettverket. Hovedgrunnen for at det
inkluderes som en del av verdinettverket, er at lokalsamfunnet virker & ha en veldig sterk
kobling til bedriften. I verdinettverket inngar de aktgrer som er ngdvendige for a levere
sluttproduktet helt frem til sluttbrukeren, og virksomheten befinner seg i et lite lokalsamfunn
der en felles avhengighet mellom virksomhet og lokalsamfunnet virker a veere sveert
fremtredende. Det kan derfor argumenteres for at lokalsamfunnet er en viktig del av det som

gir verdi til produktet.

Tabell 5.2 Lokalsamfunnet i verdinettverket

Aktar i verdinettverket Aktgrens rolle

Lokale underleverandgrer

Lokalsamfunnet Tilgang pa arbeidskraft

Aktgr 3: EKksportgr av ferdigvarer: Nordic Group AS
Nordic Group AS foretar alt salg av ferdigvarene som Batsfjordbruket produserer. De er et

eksportselskap som er stasjonert i Trondheim. Batsfjordbruket har en liten administrasjon og
det er begrenset for hva de har tid og ressurser til, derfor er salget overlatt til en
eksportbedrift. Dessuten er det en strategisk vurdering for Batsfjordbruket a knytte seg til en
eksportgr. Driftsleder forklarer at, gjennom a knytte seg til et selskap som Nordic Group, har
Batsfjordbruket mulighet til & nd marked i hele verden. Batsfjordbruket selger den foredlede

fisken direkte til Nordic Group, som pa sin side omsetter fisken videre til sluttkunden.

Nordic Group inngar i verdinettverket pa to mater. For det farste er de den eneste eksportgr av

den foredlede fisken. For det andre star de for leveranser av markedsinformasjon til
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Batsfjordbruket. Forholdet mellom Batsfjordbruket og Nordic Group virker & vaere meget
apent, og det er en gjensidig kjennskap til produktmarginer. For fryste produkter inngas det
kontrakter mellom Nordic Group og sluttkunden, med Batsfjordbruket som produsent. For
ferske produkter skjer salget pa spotmarkedet. Dette fremstar som normalt for bransjen.
Forholdet mellom Batsfjordbruket og Nordic Group er en relasjon som har eksistert i mange

o

ar.

Tabell 5.3 Nordic Group i verdinettverket

Aktar i verdinettverket Aktarens rolle

Eneste eksportar av ferdigvarene

Nordic Group Representerer markedet for Bétsfjordbruket

Aktgr 4: Sluttkunder
Selv om Nordic Group foretar salget av ferdigvarene, kan Batsfjordbruket blir pavirket direkte

fra sluttkundene. Sluttkundene kan for eksempel veare restauranter eller supermarkedkjeder,
og kravene til sluttkundene kommer frem pa to mater. For det farste er kvaliteten pa fisken
sentralt. Batsfjordbruket setter kvalitet sveaert hgyt, og kundene setter ogsa krav til at kvaliteten
i ferdigvarene skal veere god. For det andre er mattrygghet viktig for sluttkunden. Forskjellige
internasjonale kunder har ulike krav for sikkerhet og hygiene for mat som importeres, noe
som direkte pavirker Batsfjordbruket. Kravene for mattrygghet kommer for det farste frem
hos Batsfjordbruket gjennom at Mattilsynet sine krav ivaretar kvalitet og trygghet i
ferdigvarene. For det andre kan kundene komme pa egne inspeksjoner for a godkjenne
produksjonen, og i flere tilfeller kan sluttkundene stille hayere krav enn Mattilsynet. Kundene
vurderes derfor som en viktig aktgr, fordi de stiller krav til at kvaliteten i ferdigvarene skal

veere god, og at ferdigvarene skal vaere helsemessig trygg.

Tabell 5.4 Sluttkunder i verdinettverket

Aktar i verdinettverket Aktgrens rolle

Krav til kvalitet
Sluttkunder Krav til mattrygghet

Oppsummering av verdinettverket
De mest sentrale aktgrene som pavirker Batsfjordbruket vurderes som ravareleverandarer,

lokalsamfunnet, Nordic Group, og kundene. Poenget med beskrivelsen er & vise rollen som
aktarene har, og hvordan de pavirker Batsfjordbruket. Forhold som Batsfjordbruket har med

disse aktgrene er de vertikale koblingene. Beskrivelsen viser at koblingene kan oppsta pa
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forskijellige mater, med forskjellige avhengighetsgrader. I neste del analyseres sammenhengen

mellom de vertikale koblingene og styring og kontroll i Batsfjordbruket.

5.2 Analyse av funn

| denne delen blir sammenhengen mellom styring og kontroll i Batsfjordbruket AS og de
vertikale koblingene i verdinettverket analysert. Informasjon fra intervjuet kategoriseres i
henhold til elementene i rammeverket til Malmi og Brown (2008). | begynnelsen pa hvert
punkt gjentas ogsa kort hvordan Malmi og Brown (2008) beskriver de ulike elementene i
rammeverket. | slutten av hvert punkt oppsummeres funn under styring og kontroll, og
sammenhengen mellom funn og de vertikale koblingene i verdinettverket, i tabellform. I
denne tabellen vurderes ogsa styrken pa sammenhengen mellom styringssystemene og de

vertikale koblingene.

5.2.1 Kulturell styring

Forfatterne av styringspakken beskriver kulturell styring gjennom verdibasert styring, styring
gjennom klaner, og symbolbasert styring (Malmi & Brown 2008). Denne undersgkelsen
avdekket ingen funn under styring gjennom klaner, men fant bruk av bade verdi- og

symbolbasert styring. Disse funn presenteres under.

Verdibasert styring

I henhold til Malmi og Brown (2008) skjer verdibasert styring gjennom rekruttering av ansatte
med en bestemt type verdier som passer til organisasjonen, gjennom en sosialiseringsprosess
slik de ansattes verdier endres for & passe til virksomhetens verdier, og til slutt nar verdier er
formidlet og tolket slik at de ansatte fglger dem, ogsa nar verdiene ikke er de ansattes

personlige verdier.

Funn 1: Lokal rekruttering

Kulturen i Batsfjordbruket fremstar som veldig sterk. Et av de viktigste kjennetegnene til
kulturen virker & veere gnsket om at de ansatte skal utvikle sterk tilhgrighet til selskapet.
Samtidig er kulturen kjennetegnet av trivsel blant de ansatte, et godt samspill mellom ledelse
og de ansatte, et godt samspill med lokalsamfunnet og myndigheter, og stolthet til bedrift og
produkt. Tilhgrighet til bedriften er det sentrale.

Det farste funnet handler om at Batsfjordbruket gnsker i stor grad a rekruttere lokale folk, og

de papeker at de har flere lokale folk i bedriften enn det som er vanlig i industrien. Driftsleder

48



siteres: «Det som kjennetegner Batsfjordbruket er at vi har drevet i mange ar med lokale folk
fra Batsfjord. Andre har mindre lokale folk enn det vi har, og da far du en annen tilhgrighet
til bedriften». Ansettelse av folk med lokal forankring vurderes som en del av verdibasert
styring ved at bedriften rekrutterer lokale folk som har sterre mulighet til & utvikle denne
tilhgrigheten til bedriften.

En kan derfor argumentere for at bedriften pa denne maten ser etter ansatte med bestemte
verdier, som kan utvikles til & skape tilhgrighet til bedriften. Driftsleder siteres: «Vi har hatt
medarbeidere som har gatt av med pensjon som filetarbeidere, og vi har folk som har fatt
gullklokke. Det har noe med trivsel og tilhgrighet & gjere. En kan ogsa tenke pa at det kanskije
blir et litt annet fokus nar det er lokalt eierskap. Kanskje en faler at det er litt mer vart nar det
er Batsfjordbruket». Rekruttering som en del av verdibasert styring fremkommer ogsa ved
bedriftens rekruttering og oppleering av lokal ungdom. Batsfjordbruket har et konkret mal om
a rekruttere ungdom fra lokalmiljget. De som rekrutteres kommer da inn og lerer seg
nekkelferdigheter, og jobber pa Batsfjordbruket i ferier eller som tilkallingsvikarer i perioder
med mye pagang. Rekruttering av lokal ungdom bidrar positivt til bedriften pa to mater. For
det farste gir det Batsfjordbruket mulighet til 4 tilkalle folk ved behov, som ved ferieavvikling
eller stor pagang. For det andre farer det til at ungdom i lokalmiljget far arbeidserfaring, noe

bidrar positivt til lokalsamfunnet.

Sammenheng med vertikale koblinger: Det blir vurdert at det er en sterk sammenheng
mellom lokalsamfunnet og verdibasert styring gjennom rekruttering av lokale ansatte.
Sammenhengen kommer frem gjennom at de har flere ansatte fra lokalmiljget enn det som er
vanlig i industrien, at de bevisst sgker a rekruttere lokale folk, og at de har mal om a ansette
og leere opp lokal skoleungdom. Rekrutteringen har en sterk kobling med lokalsamfunnet, ved
at det oppstar en avhengighet mellom Batsfjordbruket og menneskene i lokalsamfunnet,

sterkere enn det som antas a veere vanlig.

Funn 2: Kommunikasjon av verdier

Funn 2 betegnes som kommunikasjon av verdier. Kommunikasjon av verdiene tolkes a veere
en del av sosialiseringsprosessen som Malmi og Brown (2008) beskriver under verdibasert
styring. Undersgkelsen har avdekket at kommunikasjon av verdiene virker a skje pa to mater i
selskapet. For det farste skjer kommunikasjon av verdiene muntlig fra ledelsen, og for det

andre gjennom handlingene til ledelsen.
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I muntlig kommunikasjon blir det understreket at Batsfjordbruket skal drive rlig og redelig,
og at det skal veere et godt samspill med myndighetene og andre aktgrer. Bedriften hadde ogsa
et prosjekt om etikk og moral som ble kalt «verdiene vare», der flere ansatte var involvert. |
dette prosjektet var det fokus pa verdiene som Batsfjordbruket skal sta for. Driftsleder
papeker at en ikke bruker slikt i det daglige i etterkant av prosjektet, men at det vil ligge i
bakhodet pa folk.

Kommunikasjon gjennom ledelsens handlinger fremkommer ogsa veldig tydelig i bedriften.
Batsfjordbruket er tydelige pa at de gnsker & ha et godt forhold med de ansatte: «Vi praver a
spille pa lag med folk. Det er apent her og folk skal bli hart. Det er ikke slik at folk skal sitte
igjen med tarer i gynene, men vi prever a ha fokus pa de ansatte og bry oss om dem». Et
eksempel pa kommunikasjon gjennom handlinger, er at ledelsen fremmer en «apen-dgr-
kultur». Ledelsen er hele tiden tilgjengelige for innspill fra de ansatte, og svert ofte initieres
tiltak som ansatte foreslar. Handlingene virker a fremme trivsel og fellesskap blant de ansatte.
Driftsleder siteres: «Tidligere i fiskeringringen var det, uten at jeg har helt dekning for det, en
som satt pa toppen og styrte alt. Det er ikke sann man driver butikk lenger. Driften blir mye
bedre gjennom & skape et fellesskap i bedriften». Pa denne maten kan en si at ledelsens
kommunikasjon av kultur og verdier, bade muntlig og gjennom handlinger, skal utvikle et
felles verdisett, som er kjennetegnet av tilhgrighet, fellesskap og trivsel. Hoff og Holving
(2002) understreker ogsa at tilfredse ansatte normalt er ngdvendig for & oppna en effektiv

produksjon.

Sammenheng med vertikale koblinger: Muntlig kommunikasjon og kommunikasjon av
verdiene gjennom handlinger er ikke ngdvendigvis knyttet til noen av aktgrene i
verdinettverket. Selv om en viktig verdi er & bidra til lokalsamfunnet, sa har ikke dette en
direkte sammenheng med selve kommunikasjonen av verdier som verktegy for styring og
kontroll. Derfor vurderes det at det ikke finnes en sammenheng mellom hvordan
kommunikasjon av kultur og verdier i Batsfjordbruket gjeres, og noen av akterene i

verdinettverket.

Funn 3: Hgy fast stamme av arbeidere

Funn 3 tolkes som verdibasert styring bade pa det andre og det tredje nivaet som Malmi og
Brown (2008) beskriver. Det andre nivaet er sosialiseringsprosessen, mens det tredje nivaet er
nar de ansatte fglger verdiene, selv om de ikke deler dem personlig. Funn 3 er at

Batsfjordbruket gnsker & opprettholde en hgy fast stamme av arbeidere og liten gjennomtrekk
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blant de ansatte. Et gnske om & ha en stamme pa 70 % er nevnt. En hgy stamme virker
styrende pa to mater. For det farste vil det fare til feerre utskiftninger av ansatte, og dermed
mindre arbeid og kostnader forbundet med rekruttering og opplering. Men det som er
relevant for dette punktet, er at en hgy fast stamme av medarbeidere virker styrende for a
bevare kulturen, og videreformidle kultur og verdier til nyansatte.

Schein (2006) hevder at en virksomhets kultur vil veere sterkere jo mer stabil gruppens
medlemmer er, og at nar en organisasjon har utviklet en viss kultur vil denne bli overfart til
nye medlemmer i organisasjonen. De ansatte som har veert i bedriften lenge og som kjenner
kulturen til selskapet, vil automatisk «oppdra» nyansatte til a handle slik virksomheten
gnsker. Pa denne maten vil sosialiseringsprosessen fare til at verdier blir internalisert blant de
ansatte, og stammen er kulturbarere som pavirker de nyansatte til 4 fglge selskapets verdier.
Pa denne maten kan en ogsa argumentere for at de som allerede er ansatte falger verdiene som
er kommunisert, gjennom pavirkningen pa de nyansatte. Driftsleder siteres: «Det har noe med
om du for eksempel tar vare pa hanskene dine. Kaster du dem pa gulvet og forventer at andre
skal plukke de opp? Eller skjerer du bort mer av fisken enn du skal, for det er ikke sa ngye
med den fisken? Eller plukker du fisken opp og tar vare pa den? Stammen tar vare pa disse
tingene, og sier til de nye som kommer: slik gjar vi det ikke her». Dette understgtter at en hgy
fast stamme av arbeidere vil ha en styrende effekt pa de nyansatte, og bidrar til & bevare

kulturen og kommunisere verdier gjennom sosialisering.

Sammenheng med vertikale koblinger: En hgy fast stamme av arbeidere vil i stor grad veere
avhengig av lokalsamfunnet, og at de ansatte som jobber i bedriften bosetter seg i
lokalsamfunnet. Mange midlertidige arbeidere eller sesongarbeidere, ville mest sannsynlig
ikke gitt en hgy fast stamme av medarbeidere. Sammenhengen mellom malet om a ha en hgy

fast stamme og lokalsamfunnet i verdinettverket vurderes derfor som sterk.

Tabell 5.5: Sammenhenger mellom verdibasert styring og vertikale koblinger

Verdibasert styring Beskrivelse Sammenheng med akter Grad

Rekruttering Rekruttering av lokale folk Lokalsamfunn +

Kommunikasjon av Skape et fellesskap internt og tilhgrighet

kultur og verdier til bedriften Ingen sammenheng -
Sikre en hgy stamme av arbeidere og

Hgy stamme av arbeidere | lite gjennomtrekk Lokalsamfunn +
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Symbolbasert styring

Symbolbasert styring og kontroll skjer nar selskapet gnsker a utvikle kultur gjennom synlige
elementer (Malmi & Brown 2008). Dette kan for eksempel veaere spesifikk design av
arbeidsplassen. Her gjorde undersgkelsen to funn. Det forste handler om styring gjennom
bruk av firmalogoen, mens det andre funnet handler om utforming av rekreasjonsfasiliteter pa

arbeidsplassen.

Funn 1: Logo som symbolbasert styring

Funnet under symbolbasert styring handler om firmalogoen, og rollen som den har i bedriften.
Driftsleder papeker at man skal vere stolt over logoen, og at det har tilknytning til tilhgrighet
til bedriften: «Det har jo ogsa noe med tilhgrighet a gjere. Vi bruker jo logoen fordi det er
naturlig & gjere det for oss, ikke fordi det har noe spesielt overlegg, men det er fordi en skal
vare stolt av det». Driftsleder forteller ogsa om da Batsfjord var truet av fraflytting pa 90-
tallet. Da fikk bedriften trykket opp t-skjorter med logoen pa brystet og beskjed pa ryggen om
at «vi flytter ikke». Pa denne maten kan firmalogoen vare et symbol som virker styrende ved
at det forsterker en tilhgrighet til bedriften blant de ansatte. Basert pa denne undersgkelsen
kan en ikke direkte bevise at en slik sammenheng eksisterer, bortsett fra det konkrete utsagnet
om omfanget av bruken og hvordan logoen brukes. Et annet poeng er ogsa at ulike ansatte kan
tolke bruken av symboler pa ulike mater. Dette kan veere et problem ved studie av symboler i
en virksomhets kultur (Schein 2006). P4 denne maten kan logoen vere styrende for noen,
mens for andre vil det ikke ha noen effekt. Bruken av logo presenteres likevel som et funn
under styring og kontroll, fordi Batsfjordbruket faktisk bruker logoen i utstrakt grad til a

forsterke kultur.

Sammenheng med vertikale koblinger: Bruk av firmalogoen som styringsmekanisme for de
ansatte, kan kanskje ha en sammenheng med lokalsamfunnet. Det kan veere at folk med lokal
forankring raskere faler tilhgrighet og stolthet til bedrift og produkt gjennom konsekvent bruk
av firmalogo som symbol. Det finnes derimot ingen bevis for at denne sammenhengen
eksisterer, og derfor blir det vanskelig & dra en konklusjon om at det finnes en sammenheng,
men det kan likevel ikke utelukkes. Det hadde derimot vart interessant & intervjue ansatte fra
lokalmiljget, for & undersgke om de enklere pavirkes av symbolbasert styring, enn de ansatte
som stammer ansatte utenfra lokalmiljget. Konklusjonen er at sammenhengen mellom

firmalogo som verktgy for styring og kontroll og lokalsamfunnet er svak.
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Funn 2: Fasiliteter for de ansatte

Det andre funnet handler om hvordan bedriften bruker spesifikk utforming av fasiliteter pa
arbeidsplassen for & forsterke kultur. Virksomheten har bygget flotte kantine- og
rekreasjonsfasiliteter for de ansatte. At slike fasiliteter blir bygget virker uvanlig, og
driftsleder papeker at det ble gjort fordi de hadde «lyst til & gjare det for de ansatte». Derfor
fremstar slike velferdstiltak forsterkende for trivsel og fellesskap i bedriften. En kan
argumentere for at tiltakene kan kategoriseres som kommunikasjon av verdier gjennom
ledelsens handlinger. Men siden dette dreier seg om spesifikk utforming av fasiliteter,
inkluderes det heller under symbolbasert styring. Undersgkelsen kan heller ikke bevise at
kulturen forsterkes gjennom velferdstiltakene. P4 samme mate som ved bruk av logoen, kan
ogsa ansatte blir pavirket av symbolstyringen pa forskjellige mater. Utforming av fasiliteter
presenteres likevel som et funn under symbolbasert styring, pa grunn av at Batsfjordbruket

bruker slike velferdstiltak for a skape trivsel i bedriften.

Sammenheng med vertikale koblinger: Sammenhengen som velferdstiltakene har med
vertikale koblinger er vanskelig & observere direkte, men kan veere knyttet til lokalsamfunnet
pa samme mate som verdibasert styring. Det kan tenkes at denne utformingen vil forsterke
tilhgrighet for ansatte fra lokalmiljget spesielt, men undersgkelsen kan ikke se at en slik
sammenheng eksisterer.. Det er i stedet naturlig a se satsingen pa trivselsskapende
velferdstiltak i sammenheng med vektleggingen av & ha en stabil stamme av ansatte.
Symbolbasert styring gjennom utforming av fasiliteter for de ansatte vurderes derfor ikke a ha

en sammenheng med noen av de vertikale koblingene i verdinettverket.

Tabell 5.6: Sammenhenger mellom symbolbasert styring og vertikale koblinger

Symbolbasert styring Beskrivelse Sammenheng med aktar Grad
Stolthet til bedriften, i stor grad knyttet

Firmalogo til tilhgrigheten Lokalsamfunnet +/-

Utforming av Spesifikk utforming av

arbeidsplass rekreasjonsfasiliteter pa arbeidsplass Ingen sammenheng -

5.2.2 Administrativ styring
| henhold til Malmi og Brown (2008) fungerer administrativ styring pa tre mater. For det
farste er det styring og kontroll gjennom organisasjonsstrukturen. For det andre skjer styring

og kontroll gjennom styringsstrukturen. Styringsstruktur er overvakning av atferd blant de
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ansatte og ansvarsfordeling i organisasjonen. Det tredje punktet er konkrete spesifiseringer av

hvordan arbeidsoppgaver skal utfares.

Organisasjonsstruktur

Malmi og Brown (2008) argumenterer for at organisasjonsstruktur kan veere et viktig verktay
for styring og kontroll, gjennom & bruke en spesifikk organisasjonsstruktur for & oppmuntre til
bestemte forhold, eller former for kontakt. Organisasjonskartet til Batsfjordbruket skisseres i
figur 5.2. Organisasjonsstrukturen i Batsfjordbruket fremstar som funksjonelt designet, ved at
organisasjonen er delt opp i ulike enheter for teknisk, mottak og produksjon. En av fordelene
med en slik organisering er at de ansatte far tydelige ansvarsomrader (Johnson & Whittington

2009). Under presenteres funn.

Daglig leder
/1
Driftsleder
HACCP team
A\'deling.sleder Administrasjon Avdelingsleder Avdelingsleder Y;‘r?:l-g;:'ilillget ;—h'deli'ng
teknisk mottak filet AS mottak Vadse

Kontrollansvarlig

Opplxringsansvarlig

Figur 5.2: Organisasjonskart Batsfjordbruket AS

Funn 1: Strategisk vekt pa kontakt mellom fisker og mottak

Det farste funnet i organisasjonsstruktur er organiseringen av mottak pa strategiske
geografiske plasseringer. | tillegg til & ha mottak og produksjon i Batsfjord, har bedriften valgt
a apne mottak i Vardg og Vadsg for a sikre tilstrekkelig tilgang pa rastoff. Mottaket i Vardg er
organisert som et datterselskap. Vardgbruket har 10-12 ansatte, og for & ha kontroll med
kostnader er det valgt a skille dem ut som et eget selskap, selv om de er direkte underlagt
samme ledelse som de andre mottakene. Det kan kanskje argumenteres for at funnet bar
kategoriseres som anleggsstruktur. Likevel vil dette innebzre plassering av mellomledere pa
de ulike stedene, og dette er noe bedriften bevisst har valgt for & skape en bestemt kontakt
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med omgivelsene, for & sikre ravaretilgang. Derfor vurderes dette som en beslutning under

organisasjonsstrukturen.

Driftsleder siteres: «Fiskeriet er slik at det er et Lofotfiske, det er fisk i Vesteralen, og det er
fisk her. Torsken er tre maneder i Lofoten, seks maneder i Vesteralen og ni maneder pa @st-
Finnmarka. Da er det jo mest fisk her pa @st-Finnmarka hele aret. Vi prever derfor & dekke
dette omradet pa best mulig mate. Der er en flate i Vardg, men vi far ikke den flaten til a ga til
Batsfjord. Det tar for lang tid. Vi har ogsa mottak i Vadsg, for vi kan ikke forvente at
Vadsgbatene gar til Vardg. Det vil ta flere timer, sa det er helt umulig. Derfor ma vi ha
fiskekjgp der fiskeren er». Batsfjordbruket har derfor opprettet mottak med bryggeformenn pa
flere geografiske steder, for & vere tilgjengelig for fiskeren. Dette vurderes som en
designmessig beslutning fordi det faktisk innebarer en konkret plassering av bryggeformenn
pa flere funksjonelle enheter, som da vil skape en bestemt form for kontakt med lokale
ravareleverandarer. | tillegg skal denne organiseringen fare til en gnsket kontakt mellom

administrasjon og bryggeformennene som er ansvarlige for kjgp pa de ulike mottakene.

Sammenheng med vertikale koblinger: Gjennom organisasjonsstrukturen oppstar en
kontakt mellom mottak og fisker. Batsfjordbruket papeker ogsa at det er veldig viktig at
bedriften tilpasser seg fiskeren. Slik kontrolleres ravaretilgang gjennom en kobling med
kystfiskerne. Denne organiseringen vil ikke bare veere styrende i form av a sikre tilgang pa
nok fisk, men ogsa for kvaliteten pa rastoffet. Gjennom organiseringen mgater de kystfiskeren
med linefanget fisk, som er kjent som det beste rastoffet. Tilgang pa riktig rastoff i
tilstrekkelig kvantum er essensielt for Batsfjordbruket, og denne organiseringen er en
strategisk vurdering for a sikre nettopp dette. Dermed konkluderes det med at det er en sterk

sammenheng mellom organisasjonsstrukturen og ravareleverandarene.

Tabell 5.7: Sammenhenger mellom organisasjonsstruktur og vertikale koblinger

Organisasjonsstruktur Beskrivelse Sammenheng med aktar Grad
Strategisk etablering av Sikre kontakt med fisker ved & ha

mottak mottak pa strategiske lokaliseringer Ravareleverandgrer +
Styringsstruktur

Styringsstrukturen gar ut pa hvordan styret er sasmmensatt, ulike sammensetninger av grupper
eller team i organisasjonen, hvordan beslutningsmyndighet og ansvar er fordelt, hvordan

informasjonsdeling skjer, og hvordan de ulike ansvarlige mates for & koordinere aktivitetene
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(Malmi & Brown 2008). Malmi og Brown (2008) beskriver styringsstrukturen som
formalitetene rundt informasjonsdeling som legger faringer pa ansattes atferd. Styret bestar av
daglig leder og driftsleder, og i den anledning papeker driftsleder at de har styremgter hele
tiden gjennom uformelle mgater. Den formelle linjen gar tydelig fra daglig leder til driftsleder,
og videre til de ulike mellomlederne (jf. organisasjonskartet). Daglig leder har siste ordet nar
det kommer til investeringer, mens driftsleder er ansvarlig for operasjonelle beslutninger.
Videre har de etablert ulike roller som HACCP-teamet, kontrollgr- og oppleeringsansvarlig.
Ved farste gyekast kan organisasjonen fremsta som noe tung pa toppen, men ved narmere
undersgkelse fremstar strukturen derimot som flat, og der en stor del av kommunikasjonen
skjer direkte med ledelsen og pa tvers av avdelingene. Driftsleder siteres: «Bedriften er
avhengig av a involvere de ansatte for & fa det til. Det er klart at du ikke bare kan involvere

dem i kravene som ma overholdes, men de ma involveres i det store bildet ogsa.

Funn 1: Beslutningsmyndighet delegert til bryggeformenn pa mottak

Det farste funnet dreier seg om hvordan de har delegert beslutningsmyndighet til
bryggeformenn som har ansvaret for de ulike mottakene. Bryggeformannen har frie tayler til &
handle fisk, og diskuterer med ledelsen ved behov. Bryggeformannen har en ramme for kjop
av fisk som pavirkes av ravareleverandgrenes rammebetingelser, gjennom minsteprisen som
er gjeldende til enhver tid. Driftsleder siteres: «Bryggeformannen kan kjgpe fisk innenfor den
prisen som er forhandlet frem, og det er jo ut i fra rafisklaget sin prisliste, men vi diskuterer
ogsa hva vi skal betale». Han papeker ogsa at ravarekjgpet star for rundt 65 % av
omsetningen til bedriften, og dette er kapital som bryggeformenn bruker fritt uten diskusjoner.
Inn i mellom blir det diskusjoner pa pris mellom leder og bryggeformenn, men ellers skjer
bare en orientering til administrasjonen om hva som er kjopt. Derfor er det tydelig at

organisasjonen deleger beslutningsmyndighet og ansvar pa sveert viktige omrader av driften.

Sammenheng med vertikale koblinger: Sammenhengen mellom beslutningsmyndigheten til
bryggeformenn og de vertikale koblingene, kommer frem gjennom pavirkning fra fiskernes
rammebetingelser. Minsteprisen som bryggeformannen ma forholde seg til ved kjap av fisk,
forhandles frem med Rafisklaget, som er instansen som skal ivareta fiskernes interesser.
Resultatet av denne forhandlingen legger grunnlaget for rammene som bryggeformenn og
andre kan handle innenfor ved kjgp av rastoff. Sammenhengen mellom fordeling av
beslutningsmyndighet til bryggeformenn og koblingen med ravareleverandgrene, vurderes

derfor som sterk.
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Funn 2: HACCP-team

HACCP star for Hazard Analysis and Critical Control Point (Mattilsynet 2013). HACCP er et
overordnet kvalitetssystem som skal ivareta hva Batsfjordbruket skal gjgre og passe pa, for a
sikre trygghet og kvalitet i ferdigvarene. Regelverket kalles ogsa for Hygieneforskriften, og er
et viktig regelverk for bedriften. Regelverket innebaerer kvalitetssikring av hele prosessen
rundt produksjon av fisken, fra rastoffkontroll til vasking av lokaler, og ansattes hygiene pa
arbeidsplassen. For ravarene innebzrer det blant testing av fisken gjennom stikkpraver og
laboratorietester. HACCP-systemet er driftsleder sitt hovedansvar, og hver avdelingsleder har
ansvar for sin avdeling. Arbeidet med oppfelging av regler og rutiner i HACCP utfgres ogsa
sammen med kontrollgrer. HACCP-teamet er ansvarlig for a falge opp rutiner og prosedyrer i
forbindelse med dette regelverket, og rapporterer til driftsleder. Dette kan ogsa innebzre

skriftlig oppfelging til sluttkunder.

Sammenheng med vertikale koblinger: Bedriften forholder seg til HACCP gjennom
Mattilsynet, som falger opp at alle reglene blir fulgt. Mattilsynet har for eksempel jevnlige
stikkpravekontroller i lgpet av aret. Mattryggheten falges opp for a sikre at sluttkunden far en
helsemessig trygg ferdigvare. Sammenhengen mellom HACCP og vertikale koblinger er
dermed tydelig. Regelverket kommer som fglge av lovmessige reguleringer, og alle som
produserer mat i Norge ma forholde seg regelverket, men i ulik grad. Omfanget av regelverket
varierer med produktet som produseres (Mattilsynet 2013). Siden mattryggheten skal ivaretas
for sluttkunden og kravene vil variere med produktet som produseres, kan en argumentere for
en sammenheng mellom etablering av et HACCP-team og sluttkundene i verdinettverket.
Samtidig kunne et slikt regelverk veert tilstede selv om kundene hypotetisk sett ikke hadde
meninger om mattryggheten. Men siden HACCP-regelverket pavirker styringsstrukturen
direkte, gjennom etablering av et eget team som skal falge opp regelverket, kategoriseres

derfor sammenhengen som sterk.

Funn 3: Informasjonsdeling gjennom morgenmgtet

Det neste funnet handler om hvordan informasjon for koordinering av aktiviteter havner hos
rett person til rett tid. |1 Batsfjordbruket skjer informasjonsdeling pa flere mater. Fast formell
kommunikasjonen skjer i hovedsak gjennom et mgte med avdelingslederne hver morgen. |
dette motet planlegges produksjonen, og hva de ellers skal gjgre. Morgenmgtet avhenger av
hvilken fisk de far inn og hva som skal produseres. Jo mer fisk som leveres og produseres, jo
starre er behovet for koordinering. Batsfjordbruket far vite pa ettermiddagen hva de far inn av

fisk neste dag, og farst da kan de begynne a planlegge hva som skal gjgres med fisken. Dette
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skjer gjerne pa kveldstid. Planleggingen omfatter kommunikasjon med fiskerne med
informasjon om hva de kommer til & levere, men det betyr ogsa kommunikasjon med Nordic
Groups selgere med diskusjon om hva som skal produseres og klargjares for transport. Hvilke
produkt som skal produseres kan ogsa ha blitt planlagt sammen med eksportgren noen uker i
forveien, eller enda lenger i forkant dersom det er snakk om fryste produkter. Planen for
dagen kommuniseres pa morgenmgtet, og dette matet legger deler av grunnlaget for hvordan

de ulike avdelingene (mottak og produksjon) koordinerer sine aktiviteter.

Sammenheng med vertikale koblinger: Sammenhengen mellom morgenmgtet og aktarer i
verdinettverket er ganske tydelig. Dette fremstar som den viktigste kilden til fordeling av
informasjon, og har en klar sammenheng med bade ravareleverandgrer og Nordic Group.
Informasjonen som kommuniseres avhenger av rastoffet som blir levert til Batsfjordbruket og
hvordan produksjonen skal legges opp. Derfor vurderes sammenhengen mellom morgenmgtet

og ravareleverandgrer og eksportgren som sterk.

Funn 4: Informasjonsdeling gjennom arbeidsmiljgutvalgsmgter

Funn 4 gjelder faste mgter som falge av reglement som bedriften pavirkes av gjennom diverse
offentlige instanser. Dette gjelder for eksempel helse, miljg og sikkerhet (HMS), miljgvern,
og flere andre formaliteter som innebarer formell kommunikasjon for koordinering av
aktiviteter for a overholde krav som myndighetene setter. Dette er en del av den
kommunikasjonen som apenbart legger fgringer pa hvordan de ansatte handler, men handler
om offentlige krav og ikke operasjonelle beslutninger. Det er klart at slike forhold er viktige
for daglig drift, men vurderes mindre relatert til verdinettverket, og virker heller ikke a vare
seerlig forbundet med taktiske eller strategiske beslutninger som er kritiske for na

virksomhetens mal. Derfor drgftes ikke dette mer i detalj i oppgaven.

Sammenheng med vertikale koblinger: Det vurderes at informasjonsdeling gjennom
arbeidsmiljgutvalgsmeater ikke har noen sammenheng med aktgrene i verdinettverket. HMS
ivaretas for eksempel av Arbeidstilsynet, og de fleste virksomheter ma forholde seg til slike

krav for sine respektive bransjer.

Funn 5: Omfattende uformell kommunikasjon

Funn 5 dreier seg om hvordan kommunikasjon, som ikke er planlagt, setter mal og feringer pa
atferd underveis i arbeidsdagen. Driftsleder fremhever at denne type kommunikasjon gjerne er
viktigere enn formelle faste rammer, og i oppgaven kalles dette for uformell kommunikasjon.

Ovenfor ble det ogsa argumentert for at strukturen i bedriften fremstar som flat, selv om de
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formelle linjene i organisasjonskartet er tydelige. Dette fremkommer av at veldig mye
kommunikasjon skjer utenom mgter og faste rammer i lgpet av en arbeidsdag. Driftsleder
understreker at siden salget ikke skjer i faste menster, blir nedvendigvis ikke all
kommunikasjon planlagt. Driftsleder siteres: «Det fales slik at kommunikasjonen ma veere
slik. Selv om vi ikke driver ordrebasert produksjon, sa er det pa en mate ordrebasert
produksjon, og en ma bli enige om hva en skal produsere til hvilken tid». Driftsleder utdyper
ikke hva som legges i ordrebasert produksjon, men det antas at begrepet kan gjelde
produksjonsbedrifter med mer forutsigbarhet i ravaretilgang og salg, der produksjonen i starre
grad styres etter ordrer som er plassert pa et tidligere tidspunkt i forkant av produksjonen.

| lgpende drift vil det skje kommunikasjon mellom administrasjon og avdelingsledere, og
mellom de ulike avdelingene nar leveranser av fisk er klare for mottak, under planlegging av
produksjon, eller under selve produksjonen. Kommunikasjon som koordinerer aktiviteter
mellom avdelingene vil derfor i stor grad skje underveis i mottak og produksjon. Slik vil den
uformelle kommunikasjonen vere styrende gjennom a kommunisere hva de ansatte skal gjagre
og frister for nar ting skal vere klart, etter hvert som detaljer blir avklart i lgpet av en dag.
Dette henger i stor grad sammen med den kortsiktige planleggingen, som er et element som

diskuteres senere i analysen.

Sammenheng med vertikale koblinger: Pa samme mate som at informasjonsdelingen pa
morgenmgtet pavirkes av rastoffleveranser og produksjonssammensetning, vil de samme
faktorene ogsa legge faringer for den uformelle kommunikasjonen som skjer i lgpet av en
arbeidsdag. Det betyr at ravareleverandgrene og Nordic Group pavirker den uformelle
kommunikasjonen i stor grad. Et eksempel pa dette er om de ma sette ut fisk som transporter
skal hente pa et bestemt tidspunkt. Da ma fisken vere ferdig produsert, pakket og klar til
henting innen fristen. Dermed kan det konkluderes med at den uformelle kommunikasjonen er
styrende for hva de ansatte skal fokusere innsatsen pa, og at den setter tidsfrister som ma
overholdes i lgpet av en arbeidsdag. Den uformelle kommunikasjonen i Batsfjordbruket

vurderes derfor som sterkt tilknyttet til ravareleverandgrene og Nordic Group.

Tabell 5.8: Sammenhenger mellomstyringsstruktur og vertikale koblinger

Styringsstruktur Beskrivelse Sammenheng med aktar Grad

Beslutningsmyndighet til | Selvstendig kjagp av rastoff innenfor

bryggeformenn forhandsbestemte rammer Ravareleverandgrer +
Team ansvarlig for ivaretagelse av

HACCP-team HACCP-regelverket Sluttkundene +
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Morgenmgte med avdelingsledere for &

orientere om detaljer om mottak og Ravareleverandgrer og Nordic
Formell kommunikasjon | produksjon Group +
Arbeidsmiljgutvalgsmater i forbindelse
Formell kommunikasjon | med HMS Ingen sammenheng -

Ikke planlagt kommunikasjon som skjer
mellom administrasjon og avdelingene,

Omfattende uformell og mellom Batsfjordbruket og Ravareleverandgrer og Nordic
kommunikasjon leverandgrer og Nordic Group Group +

Regler, rutiner og prosedyrer

Regler rutiner og prosedyrer handler om den byrakratiske fremgangsmaten til styring og
kontroll (Malmi & Brown 2008). Fremgangsmaten omfatter formelle regler, rutiner og
prosedyrer som legger faringer pa hvordan de ansatte handler. Flere av de regler, rutiner og
prosedyrer som Batsfjordbruket har, kommer som fglge av koblinger med aktarer i

verdinettverket.

Funn 1: Rutiner og regler relatert til HACCP

Det farste funnet under rutiner, regler og prosedyrer har tilknytning til det nevnte HACCP-
systemet, eller Hygieneforskriften. Etablering av et HACCP-team ble presentert som et funn
under styringsstrukturen, og det er dette teamet som skal ivareta at regler, rutiner og
prosedyrer i HACCP blir overholdt. Driftsleder papeker at det er en skriftlig og en praktisk
del av HACCP-regelverket. Regler og rutiner relatert til HACCP er den skriftlige delen. Disse
reglene og rutinene representerer et overordnet kvalitetssystem, som skal sikre en trygg

ferdigvare for sluttkunden.

Sammenheng med verdinettverket: Sammenhengen mellom disse regler, rutiner og
prosedyrer og vertikale koblinger, vil fglge samme logikk som i vurdering av sammenhengen
mellom HACCP-teamet og vertikale koblinger (jf. funn 2 under styringsstruktur). Regler,
rutiner og prosedyrer vil komme som felge av det lovmessige regelverket for mattrygghet,
men samtidig falges regelverket opp for a sikre trygghet i maten for kundene. Noen kunder vil
ogsa stille sterre krav til Batsfjordbruket enn mattilsynet gjer. Sammenhengen mellom
sluttkundene og regler, rutiner og prosedyrer relatert til HACCP, vurderes som sterk.

Funn 2: Regler og rutiner fra offentlige myndigheter
Funn 2 dreier seg om regler og rutiner i henhold til helse, miljg og sikkerhet (HMS), og andre
lovverk offentlige krav som ma overholdes, som ikke har noe med tilgang til rastoff eller salg

av ferdigvarene a gjgre. Driftsleder papeker at de har svaert mange regler og krav som de ma
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forholde seg til. Som vist under funn 4 i styringsstrukturen, vil dette veere viktig for bedriften.
Likevel fremstar akkurat dette punktet som mindre viktig for styring og kontroll og
sammenhengen med verdinettverket. Dette er regler og rutiner innfgrt av norske myndigheter,

og som alle bedrifter i sine respektive industrier ma forholde seg til.

Sammenheng med vertikale koblinger: P4 samme mate som for arbeidsmiljgutvalgsmatene,
vurderes ikke slike regler og rutiner som et resultat av vertikale koblinger. Regelverket er
styrende for de ansatte gjennom at bedriften forholder seg til de regler og rutiner som er satt
og ma overholde kravene, men reguleringsmyndigheter pa dette nivaet er ikke en del av
verdinettverket. Det vurderes derfor at det ikke finnes en sammenheng mellom styring og

kontroll gjennom rutiner og krav fra offentlige instanser og vertikale koblinger.

Funn 3: Interne regler og rutiner for behandling av rastoffet

Funn 3 er interne rutiner knyttet til hvordan fisken skal behandles. Dette gjelder for eksempel
kutting og pakking av fisken. Disse rutinene kommuniseres fgrst gjennom opplaring av
nyansatte og inngar som en del av arbeidet med a sikre kvalitet i sluttproduktet. Kvalitet i
sluttproduktet er en viktig del av filosofien til Batsfjordbruket. Driftsleder siteres: «Vi gnsker
a veere i eliteserien nar det gjelder kvalitet, og det er vi. Vi har vert det lenge og vi gnsker a
vare her. Det er folk som foretrekker & handle vare varer fordi de vet hva de far, og de vet at
de far det samme hver gang. Sa det er ikke noe tukling med de tingene der. Det er veldig

viktig for oss».

Sammenheng med vertikale koblinger: Sammenhengen mellom interne rutiner for
behandling av rastoffet og vertikale koblinger kommer tydelig frem. Kvalitet er for det forste
en ngkkelfaktor for Batsfjordbruket, og som sitatet ovenfor viser, er det kunder som
foretrekker a handle produktene deres pa grunn av kvaliteten. Ferdigvaren gar til kunden, og
det kunden gjer en vurdering av kvaliteten pa varen de har fatt levert. Slike regler og rutiner
fremstar derfor som sveert sentrale i & sikre kvalitet for sluttkunden. Derfor vurderes
sammenhengen mellom interne rutiner for bearbeiding av fisken, og sluttkundene i

verdinettverket som sterk.

Funn 4: Fiskernes rammebetingelser og sammenhengen med regler og rutiner

Det siste funnet under regler, rutiner og prosedyrer handler om hvordan spesifikke
rammebetingelser pavirker interne regler og rutiner i Batsfjordbruket. Dette handler om at
virksomheten ma falge rutiner og regler satt av myndighetene ved kjgp og salg av fisk, og ma

ikke blandes med funn 2. Rammebetingelsene til fiskeren er ytterligere beskrevet i PESTEL-
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analysen ovenfor. Rafisklaget sine rutiner for kjgp av fisk ma falges. Det samme gjelder
reglene fra Fiskeridirektoratet som skal sgrge for at fiskerne ikke fisker mer enn de har lov til.
Selv om Havressursloven ikke direkte pavirker foredlingen, pavirker den formelle rutiner
internt i bedriften gjennom kontakten som oppstar med ravareleverandgrene ved kjgp av fisk.
Disse lovreguleringene farer med seg rutiner, som for eksempel utfylling av formelle
dokumenter som skal sendes til instansene, i tillegg til flere andre formaliteter som legger
faringer pa hvordan de ansatte skal og kan handle. Det sentrale er at disse reglene og rutinene
pavirker hvordan flere av arbeidsoppgavene skal utfgres pa operasjonelt niva. Det er vesentlig
at de falger disse rutinene, og om rutinene ikke fglges papeker driftsleder at instansene vil

henge over dem til det formelle er i orden.

Sammenheng med vertikale koblinger: Sammenhengen mellom slike regler og rutiner
henger tydelig sammen med ravareleverandgrene. Som beskrevet i PESTEL-analysen
reguleres selve fisket og omsetning av fisken av myndighetene, gjennom henholdsvis
Havressursloven og Fiskesalgslagsloven. Dette fgrer med seg kontrollmekanismer som
kommer som falge av rammebetingelsene til fiskerne, og pavirker dermed hvilke regler og
rutiner i som pavirker prosesser og atferd i Batsfjordbruket. Bedriften er tydelig pa at de ikke
skal veere identifisert med juks, og at de skal felge alle regler og rutiner som fglger av
rammebetingelsene. Det er dermed en tydelig sammenheng mellom disse reglene og rutinene

og den vertikale koblingen med ravareleverandgrene.

Tabell 5.9: Sammenhenger mellom regler, rutiner og prosedyrer og vertikale koblinger

Regler, rutiner og Beskrivelse Sammenheng med akter Grad
prosedyrer.
Kvalitetssikring av produkt og rutiner i
Hygieneforskriften og produksjon for & sikre trygghet og
matsikkerhet kvalitet i fisken som produseres Sluttkunder +
HMS-arbeid gjennom krav fra
Helse-, miljg og sikkerhet | arbeidstilsynet Ingen sammenheng -

Regler, rutiner og prosedyrer for
hvordan fisken skal behandles, som

Interne regler for styrer de ansattes atferd i mottak og

bearbeiding av ravarer produksjon Sluttkunder +
Rafisklaget sine rutiner for kjgp av fisk

Regler og rutiner, og og Fiskeridirektoratet sine rutiner for

rammebetingelsene kontroll av fangst Ravareleverandgrer +
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5.2.3 Planlegging
Rollen til planlegging i styringspakken er a sette de mal som skal styres etter, og skal
klargjere hva som forventes av de ansatte i arbeidet (Malmi & Brown 2008). Forfatterne av

rammeverket skiller videre mellom langsiktig og kortsiktig planlegging.

Langsiktig planlegging

I henhold til Malmi og Brown (2008) skal den langsiktige planleggingen legge grunnlaget for
de mal som skal nas pa lang sikt, og handlingene som kreves for & nas malene. Langsiktig
planlegging blir beskrevet som strategisk rettet, og foregar for en tidshorisont lenger enn tolv

méaneder.

Funn 1: Lite langsiktig planlegging

Intervjuet avdekket at tradisjonell langsiktig planlegging er lite praktisert i bedriften.
Batsfjordbruket har ingen skriftlig visjon eller nedfelte strategiske mal, men de understreker at
det langsiktige malet til bedriften er a drive effektiv produksjon og besta for lokalsamfunnet.
Dessuten har de selvfglgelig tanker om hvor de vil veere pa lang sikt, men mindre grad av
formalisert langsiktig planlegging. Det kan sies at det strider mot budskapet til de fleste
leerebgker, som blant annet sier at langsiktige visjoner og mal, tradisjonelt ber ligge til grunn
for det virksomheten gjer i det daglige. Samtidig gjer kanskje trekk ved sjgmatindustrien at
det er mye mer relevant & fokusere pa kortsiktig operasjonell planlegging. Driftsleder papeker
ogsa at det hadde veert umulig for Batsfjordbruket a planlegge langt frem i tid, gitt den usikre

tilgangen pa rastoff.

Batsfjordbruket sitt langsiktige mal er & drive effektiv produksjon, og dette statter at fokuset
vil ligge pa kortsiktig planlegging. A sikre effektiv produksjon vil fare til et naturlig fokus p&
operasjonelle og taktiske beslutninger. Hoff og Holving (2002) argumenterer for at de
langsiktige malene ber veere styrende for den kortsiktige planleggingen. Selv om den
langsiktige planleggingen ikke virker & veere formell i tradisjonell betydning, er det likevel en
tydelig sammenheng mellom det langsiktige malet og den kortsiktige planleggingen, nar det
langsiktige malet er & drive effektiv produksjon. Den langsiktige planleggingen er saledes
minimal, men likevel sterkt farende for bedriftens handlinger.

Kortsiktig planlegging
I henhold til Malmi og Brown (2008) er den kortsiktige planleggingen av taktisk art, og denne

type planlegging setter mal som de ansatte skal na, i forkant av arbeidsoppgavene som skal
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gjennomfares. Malene legger rammene for arbeidet, og de ansatte blir malt opp mot disse

maélene.

Kortsiktig planlegging pa operasjonelt niva er svert relevant i Batsfjordbruket, og kommer
frem pa to mater. Det farste er planlegging av tilgjengelig rastoff. Planlegging av tilgjengelig
rastoff innebaerer planlegging av leveranser fra fiskerne og hva som er tilgjengelig for
produksjon. For det andre vil den kortsiktige planleggingen pavirkes av hva som skal
produseres. Dette pavirker for eksempel hvor mange ansatte de trenger i produksjonen.
Driftsleder siteres: «I fgrste omgang handler det om du har rastoff nok til & produsere, og hva
slags produksjon skal du ha. Du ma ta stilling til ravarebasen din, og det andre er da i
forhold til hva du skal lage av varer. Vi har jo noen valg, og de valgene tar vi sammen med
eksportgren som gjgr det sammen med markedet». Det er rimelig & anta at nar leveranser for
rastoff blir avklart og produksjonen bestemt, sa blir mal som de ansatte skal na satt og
kommunisert. Eksempel pa et slikt mal kan for eksempel vare antall kg av et produkt som

skal produseres og klargjeres for transport. Under presenteres funn under kortsiktig
planlegging.

Funn 1: Kortsiktig planlegging ut fra ravaretilgang

Det farste funnet i kortsiktig planlegging er planlegging av tilgjengelig rastoff. Dette skjer
farst ved kommunikasjon fra fisker til mottak med informasjon om rastoff klart for leveranse.
Oversikt over fisken som skal leveres er fgrst klart pa ettermiddagen dagen far levering. Da
far Batsfjordbruket vite hva de far inn av ravarer, og dermed hvilke varer de kan produsere.
Planlegging ut i fra rastoff er styrt av hva fiskerne kan levere. | fglge driftsleder er det naturlig
at de ma tilpasse planlegging til fiskerne, da fiskerne har flere ting de ma forholde seg til.
Fiskerne pavirker dermed veldig store deler av planleggingen i Batsfjordbruket. Fiskerne har
sine kvoter og er veldig myndighetsstyrt, og har mange flere rammebetingelser a forholde seg
til, som dermed pavirker planlegging i Batsfjordbruket. De understreker ogsa at et godt

samspill mellom fisker og bedrift er essensielt.

I tillegg til fiskerne og rammebetingelsene til fiskerne, vil kortsiktig planlegging pavirkes av
vandringsmgnsteret til fisken og veermessige variabler. Batene ma fa drive nar de kan, og
Batsfjordbruket ma tilpasse seg dette. Driftsleder papeker ogsa at sma bater er for eksempel
mindre fleksible enn stgrre bater. For de sma batene gar kommunikasjonen mellom
bryggeformann og bat, for a avklare rammene rundt rastoffleveranser. Batsfjordbruket finner

da ut hva fiskerne kan levere, hvor mye og nar. For de stgrre batene kan en tilpasse seg til
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hverandre litt bedre. For eksempel kan tidspunkt for levering i stgrre grad tilpasses bade bat

0g mottak.

Men i hovedsak er det fiskerne som legger mye av premissene for den Kkortsiktige
planleggingen, fordi fiskerne har flere hensyn & ta. Den kortsiktige planleggingen av
rastoffmottak skjer altsa lgpende i daglig drift. Det betyr at den kortsiktige planleggingen med
ravareleverandgrene ikke har faste mal a forholde seg til utover det langsiktige malet om a
drive effektiv drift, men de kortsiktige malene blir til underveis nar Batsfjordbruket far vite

detaljene om rastoffleveransene.

Sammenheng med vertikale koblinger: Kortsiktig planlegging av tilgjengelig rastoff skjer
ved kommunikasjon med fiskerne fra dag til dag. Fiskerne melder inn hva de har av fisk for
levering, og det innebarer kommunikasjon mellom rastoffleverandarene og Batsfjordbruket
sine mottak i den kortsiktige planleggingen. Sammenhengen mellom kortsiktig planlegging og

ravareleverandgrene er dermed tydelig, og en utdypende diskusjon vurderes som ungdvendig.

Funn 2: Kortsiktig planlegging med Nordic Group

Det andre funnet handler om kortsiktig planlegging som Batsfjordbruket gjer sammen med
eksporteren. | denne planleggingen avgjeres hva som skal produseres ut i fra markedet.
Batsfjordbruket kjenner markedet godt gjennom erfaring. Siden sesongsvingningene er
tydelige, pavirker ogsa dette hva de kan selge til Nordic Group. Batsfjordbruket ma tilpasse
produksjonen til «trendene i havet» og markedet, men de har ogsa noen styringsmuligheter.
Sentralt ligger det & kunne snu produksjonen fra fersk til fryst fisk, avhengig av hvordan
markedet er. Driftsleder siteres: «Prisen pa torskeloins kan godt svinge fra 70 til 40 kroner.
Nar den begynner a falle ned mot 40 kroner skal vi ha beskjed om det. For da kan vi ta grep.
Da tar vi loinsen og legger den pa frys, og selger den heller til 70 kr frossen i stedet for 40 kr

fersk. Det er jo ogsa slike ting som ligger i bakhodet som man styrer etter».

Valg av produksjonssammensetning planlegges gjennom kommunikasjon med eksportgren
som har kontakt med markedet. Denne type planlegging kan vere fra dag til dag, men kan
ogsa veere planlegging for en eller to uker frem i tid. Den kortsiktige planleggingen kan ogsa
pavirkes av kampanjer som kunder skal ha. Da planlegges det bade sammen med eksportar og
kunden, slik at Batsfjordbruket har tilstrekkelig rastoff tilgjengelig, for & kunne produsere

produktet som det skal veere kampanje pa.
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For fryste produkter eksisterer det ogsa kontrakter mellom Nordic Group og kundene, med
Batsfjordbruket som produsent. Slike kontrakter kan ha en tidshorisont pa opp til ett ar. Pa
denne maten kan mal veere satt dager, uker eller maneder i forkant, men kan ogsad komme som
faolge av spotsalg, som ved salg av fersk fisk. Kontrakter pa fryst fisk kan ogsa innebzare
oppbygning av lager av fryste produkter, for & ta hensyn til fremtidige leveranser til kunden.
Markedet pavirker dermed ogsa hvordan produksjon og lagerstyring legges opp, og dette

fanges opp gjennom forholdet med Nordic Group.

Sammenheng med vertikale koblinger: Sammenhengen som den Kkortsiktige planleggingen
har med Nordic Group, kommer tydelig frem. Nordic Group fanger opp endringer i markedet
og gjennom kommunikasjon med Batsfjordbruket blir produksjonen bestemt. I tillegg til dette
kan kortsiktig planlegging bli pavirket av at kunden skal kjere kampanjer, og da innebzrer
direkte planlegging sammen med bade eksportgr og kunde. Det er ogsa viktig & fremheve at
Batsfjordbruket ogsa ma tilpasse seg variasjon i havet nar de skal fastsette produksjonen, men
kommunikasjonen med Nordic Group vil fortsatt vere en fremtredende faktor i den
kortsiktige planleggingen.

Funn 3: Ansattes involvering i planlegging pa kort og mellomlang sikt

Planlegging skjer ogsa pa kort eller mellomlang sikt, for eksempel ved kjgp av driftsmiddel,
forbedringer eller oppgraderinger av produksjonsutstyr. Slik planlegging vurderes ogsa som
en del av styringssystemet. Dette kan for eksempel veere kjgp av en ny truck. Grunnen til at
slike behov blir kategorisert som planlegging pa kort eller mellomlang sikt, er fordi behovene
blir plukket opp av de ansatte i lgpet av den daglige driften. Vedlikehold er ogsa en del av
faste planer som gjennomfares pa kort sikt. Behovene som oppstar blant de ansatte, blir
kommunisert videre til ledelsen, og eventuelle mal og tiltak som fglger av hensyntatte behov
blir sa bestemt. Batsfjordbruket oppfordrer til denne type kommunikasjon, og forventer at de
ansatte skal bidra pa denne maten. Det betyr at ansattes involvering i planleggingen kan
fungere som verktgy for styring og kontroll, ved at ansatte forventes a tenke gjennom valg

som bagr tas pa utviklings- eller investeringssiden, for a sa ta det opp med ledelsen.

Rollen til de ansatte i planlegging pa kort og mellomlangsikt kommer frem av dette sitatet fra
driftsleder: «Man er avhengige av at man har ansatte i bedriften som ter a tenke nye tanker,
eller sa far man ingen utvikling. Du far ikke den mest optimale driften heller. Du ma ha noen

som ter & stille kritiske spgrsmal, og som ter a se seg litt rundt etter andre lgsninger som kan
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bli vurdert». P4 denne maten vil det ha en kontrollerende effekt ved at de ansatte kommer

med forslag, i stedet for at ledelsen selv ma oppdage avvik gjennom egen kontroll.

Det kan derfor argumenteres for at dette kan kategoriseres som et system for & oppdage behov
eller avvik, og som gjer at virksomheten er avhengig av at de ansatte agerer pa bestemte
mater. Dermed pavirker systemet hvordan ansatte handler i henhold til styringspakken til
Malmi og Brown (2008). En kan stille sparsmalet om dette punktet hare til under kybernetisk
kontroll, men dette innebarer ikke at ansatte blir malt pA om de kommer med forslag, eller
hvor mange forslag de kommer med. Det er derimot noe som skjer ved behov og som kan
pavirke de mal som blir satt pa kort eller mellomlang sikt. Batsfjordbruket understreker ogsa
at det er sjelden slike tiltak farst initieres fra ledelsen, men at det er de ansatte som kommer
med forslag til utbedringer eller investeringer i ting som kan forbedre produksjonsprosessen.

En interessant betraktning til funnet om ansattes rolle i planlegging pa kort og mellomlang
sikt, er & se ansattes forslag i sammenheng med kommunikasjon av kultur og verdier. En
viktig del av kulturen til virksomheten er fellesskap, tilhgrighet og samspill blant de ansatte.
Kanskje kan det argumenteres for at tilhgrigheten til bedriften som Batsfjordbruket gnsker a
skape gjennom kulturell styring, ogsa gjer at de ansatte i starre grad vil foresla forbedringer
og andre tiltak for bedriftens beste. Funnet kan ogsa sees i sammenheng med malet om a ha
en fast stamme av arbeidere. Jo lenger de ansatte har veert i bedriften, desto mer opptatt blir de
av a forbedre arbeidsprosessen de jobber i. Det er viktig & understreke at undersgkelsen har
ingen klare funn som kan stgtte sammenhengen mellom forslag til ansatte og kulturell styring,

men spgrsmalet hadde veert interessant & se narmere pa.

Sammenheng med vertikale koblinger: Dersom det er en sammenheng mellom ansattes
involvering i planlegging pa kort og mellomlangsikt og kulturell styring, kunne det veert en
sammenheng mellom funn 3 under den Kkortsiktige planleggingen og lokalsamfunnet i
verdinettverket. Undersgkelsen har derimot ikke avdekket noen tydelig sammenheng mellom
ansattes involvering i planleggingsprosessen og de vertikale koblingene. Funnet vurderes som
et fenomen som har gradvis utviklet seg til & bli en forventning fra ledelsen, og en positiv

effekt av a praktisere involvering av de ansatte pa flere mater i den daglige driften.

Funn 4: Kortsiktig planlegging og drifts- og vedlikeholdsplaner

Innenfor kortsiktig planlegging har ogsa Batsfjordbruket drifts- og vedlikeholdsplaner der
avvik fra det som er standard skrives opp, tiltak vurderes, og til slutt settes tidsfrister for a
rette opp i avvikene. Planlegging av drift og vedlikehold kommer frem pa to mater i
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Batsfjordbruket. For det farste har bedriften vedlikeholdsplaner som er tilknyttet HACCP-
systemet, og for det andre virker det som virksomheten ogsa har vedlikeholdsplaner uten
systematisk sammenheng med HACCP. Vedlikeholdsplaner vil legge faringer pa hvordan de
ansatte handler og hvordan avvik skal fglges opp, og dette falges opp kontinuerlig pa kort
sikt.

Sammenheng med vertikale koblinger: Drifts- og vedlikeholdsplaner kommer ofte som
fglge av interne behov. Tidligere i analysen er det argumentert for at HACCP har en sterk
sammenheng med sluttkundene. Vedlikeholdsplaner som fremkommer av HACCP-systemet
kan vil derfor ha en sammenheng med sluttkundene i verdinettverket. Samtidig vil drifts- og
vedlikeholdsplaner, som ikke har tilknytning til HACCP, fglge opp vedlikeholdsbehov som
oppstar underveis i daglig drift, uten sarskilt tilknytning til noen akterer i verdinettverket. Det
vurderes derfor at det ikke er en sammenhengen mellom drifts- og vedlikeholdsplaner som

fremkommer uten tilknytning til HACCP og vertikale koblinger i verdinettverket.

Tabell 5.10: Sammenhenger mellom kortsiktig planlegging og vertikale koblinger

Kortsiktig planlegging Beskrivelse Sammenheng med akter Grad

Planlegging av tilgjengelig | Leveranser av rastoff planlegges dagen

rastoff far leveransen skijer Ravareleverandgrer +
Planlegging av

Planlegging av produksjon | produksjonssammensetning med

og lagerstyring eksportaren, og kunder ved kampanjer | Nordic Group og sluttkunder +

Planlegging av Ansattes fremmer kjap eller

anskaffelser pé kort / oppgraderinger av for eksempel utstyr

mellomlang sikt eller driftsmiddel Ingen sammenheng -
Planer som fanges opp gjennom
HACCP-systemet og annet

Drifts- og vedlikehold. Avvik rapporteres og frist | Ingen sammenheng /

vedlikeholdsplaner for korrigering blir satt sluttkunder +/-

5.2.4 Kybernetisk kontroll

Kybernetisk kontroll i styringspakken bestar av budsjettmalinger, ikke-finansielle malinger,
finansielle malinger, eller hybride malsystemer (Malmi & Brown 2008). Undersgkelsen har
ikke funnet at hybride malesystemer ble benyttet i bedriften. Far funnene diskuteres er det
viktig a gjenta at, i falge Malmi og Brown (2008), kan et kybernetisk system bade vere et
informasjons- og stgttesystem. og et system for styring og kontroll. Dette avhenger av
hvordan det blir brukt i organisasjonen. Et kybernetisk system er et informasjons- og

stattesystem dersom lederen selv oppdager avvik fra gnsket tilstand og gjennomfarer tiltak for
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endring basert pa egen innhentet informasjon. Kybernetiske systemer er pa sin side
kjennetegnet av maling av et underliggende forhold mot en standard som skal mates. Utfall
males mot standarden, og kommuniseres til ledelsen, og blir gjenstand for analyse, far en

eventuell korrigering av atferd skjer pa bakgrunn av analysen (Malmi & Brown 2008).

Budsjettet
Budsjettet har tradisjonelt vert en sentral del av styring og kontroll, blant annet ved a brukes
som en koordineringsmekanisme for fordeling av ressurser, maling av ansattes prestasjoner,

og pa denne maten klargjere hva som forventes av de ansatte pa ulike omrader (Otley 1999).

Funn 1: Liten bruk av budsjettstyring

Batsfjordbruket har bare budsjett for de faste kostnadene. Dette er en observasjon som det er
grunn til a anta at skiller Batsfjordbruket klart fra flertallet av mellomstore virksomheter i
Norge. Batsfjordbruket har vurdert det dithen at nytteverdien for budsjettmalinger er liten for
dem. Derfor bruker de ikke tid som kan utnyttes til mer verdiskapende aktiviteter pa
budsjettarbeid. Driftsleder forklarer: «Vi bruker ikke energi pa det. Vi bruker heller energien
pa a styre med de tingene som faller naturlig for oss og som vi har opplest og vedtatt at vi
skal drive med. Vi har valgt & bli god pa det vi kan, og det er den type produksjon vi har i
dag. Vi har hatt kunder pa besgk som ikke skjenner at det gar bare med den produksjonen,
men for oss har det gatt fordi vi har fokusert pa at vi skal bli god pa det. Fokuset har veert

der, og dermed har vi kunne konsentrert oss mer om drifts.

Mindre bruk av budsjetter er i trad med faglig kritikk som budsjettet har veert utsatt for fra
flere hold. 1 den siste tid har Beyond Budgeting Round Table ledet an i denne kritikken mot
budsjettet som styringsverktgy (Hoff & Bragelien 2009). Noe av kritikken dreier seg om at
budsjettet gir en lav nytteverdi, akkurat som driftsleder papeker. Et argument mot budsjetter,
er for eksempel at i sterkt prisfalsomme markeder kan prisene som budsjettet baseres pa raskt
endre seg, og budsjettgrunnlaget blir raskt utdatert. Dette kan kanskje veere tilfelle i
sjgmatindustrien der ravare- og ferdigvarepriser endrer seg hele tiden, og at ulik kvalitet kan
bli priset forskjellig. Samtidig er tilgangen pa rastoff ogsa usikker, og dette gjer ogsa at
budsjettering kan vere vanskelig. Det er rimelig & anta at i en annen bransje, eksempelvis i
fiskeoppdrett hvor det vil vaere en stabil tilgang pa rastoff, at budsjetter ville vaert mye mer
utbredt.

Poenget med et mindre fokus pa budsjettarbeid, er at Batsfjordbruket gnsker a bruke tiden pa

det de er gode pa, filetproduksjonen. Bedriften vil ikke kaste bort dyrebar tid pa oppgaver som
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ikke er verdiskapende for virksomheten. Samtidig er det vanlig at budsjettet for de faste
kostnadene beholdes (Hoff & Bragelien 2009), og dette er ogsa gjeldende for Batsfjordbruket.

Funn 2: Kontinuerlig overvakning gjennom dekningsbidrag

Batsfjordbruket bruker budsjett for de faste kostnadene som et styringsverktgy. Driftsleder
papeker i forbindelse med dette at de faste kostnadene egentlig er «variable faste kostnader,
fordi om produksjonen star stille pa grunn av manglende rastoff, sa vil du ha helt andre faste
kostnader enn om du er i produksjon. Om du star stille har du for eksempel ikke vasking og
slike ting. En gang i uken regner de sa dekningsbidrag for den foregaende ukens produksjon
og salg. De kjenner sine faste kostnader basert pa avstemminger som de gjer selv, og pa
denne maten far de et bilde av hvordan driften har gatt. Driftsleder forklarer: «Det skal vi
aldri veere slik at dette skal veere regnskapet. Det er jo mer offisielle justerte tall. Dette skal

veere et styringsverktay».

Bruken av dekningsbidrag pa denne maten er en av matene de fglger opp avvik pa, men
samtidig kan det stilles spgrsmal om det er et styringssystem i henhold til Malmi og Brown
(2008), eller om bruken tilsier at det heller er et informasjonssystem. De understreker de bare
ma ta markedssvingninger til etterretning, og hape pa at darlige perioder utlignes av gode
perioder, men dersom darlige perioder vedvarer ma ledelsen vurdere a sette inn tiltak. Pa
denne maten kan falgelig dekningsbidragstallet fare til at tiltak vil bli satt inn, men det er ikke
en maling der ansatte blir holdt ansvarlig for resultatet, som kybernetisk kontroll er i henhold
til Malmi og Brown (2008). Bruken av budsjettet for de faste kostnadene inneberer ikke

maling av de ansatte opp mot budsjettet, og dette er et sentralt poeng.

Bruken av dekningsbidraget som styringssystem brukes av driftsleder selv, for & se hvordan
bedriften ligger an i forhold til & dekke sine faste kostnader. Det fremstar som et system der
leder personlig oppdager hvordan status er, og det involverer ikke andre ansatte. Ved avvik
blir tiltak vurdert av ledelsen selv, og derfor fremstar systemet som et informasjonssystem og
ikke et styringssystem. Selv om det brukes som et styringsverktay, sa kommer det ikke frem
av intervjuet at de bruker tallene til & pavirke atferden til de ansatte. Derfor anses malingene
som informasjonssystem, heller enn et styringsverktay i henhold til rammeverket til Malmi og
Brown (2008). Samtidig er det viktig & papeke at bruken av dekningsbidraget er en sentral del
av hvordan bedriften styrer, men maten det brukes pa gjer at det havner utenfor oppgavens

definisjon pa styring og kontroll.
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Dekningsbidragsregnskap brukes ogsa pa en annen mate i bedriften. Dekningsbidrag per
produkt regnes ut i fra markedspriser nar produksjonssammensetning skal avgjgres. Dette
innebaerer kommunikasjon med Nordic Group om hvordan markedet er, for deretter a ta
stilling til dekningsbidrag per produkt for gjeldende markedspriser. Her ligger ogsa kalkyler
om rastoffproduksjonen i bunn. Dette er styrende for ansattes atferd gjennom at
produksjonssammensetningen pavirkes av kalkylene, og de ansatte far videre beskjed om hva
de skal gjere etter dette. Spersmalet er om dette vurderes som et informasjons- eller et

styringssystem.

Bruken av dekningsbidraget og kalkyler pa denne maten virker apenbart styrende for de
ansatte, men ogsa her kan det argumenteres for at det er ledelsen selv som bruker kalkylene
og kommuniserer resultatet til de ansatte. Nordic Group og Batsfjordbruket kommuniserer
sammen for & ta hensyn til hvordan markedssituasjonen er, og dette legger videre faringer pa
de ansattes atferd gjennom kalkyler og utregning av dekningsbidrag for ulike produkter, som
grunnlag for produksjonssammensetning. Samtidig inneberer ikke dette heller malinger av
ansattes prestasjoner. Dermed vurderes ogsa bruken av disse finansielle malingene som

informasjonssystem.

Det ma understrekes at bruken av dekningsbidrag og kalkyler i Batsfjordbruket apenbart er
viktige verktgy i bedriften. Sammenhengen som disse verktgyene har med styring og kontroll
vil derimot ikke komme til syne gjennom kybernetisk kontroll, men gjennom bruk av
dekningsbidrag og kalkyler i den kortsiktige planleggingen. Bruk av dekningsbidrag og
kalkyler pa denne maten vil frembringe informasjon som farer til at ledelsen kan ta bedre
beslutninger, og derfor vurderes disse verktgyene som rene informasjonssystem og ikke

styringssystem.

Finansielle malinger

Kostnadskontroll er vesentlig for Batsfjordbruket. Lenn og rastoff utgjer grovt sagt 80 % av
kostnadene i fglge bedriften selv, og @vrige kostnader som strgm, vann og andre ting,
evalueres etter hvert som faktura kommer inn. Likviditetsstyring skjer kontinuerlig gjennom
egne observasjoner, og avgjgrelser blir tatt av ledelsen dersom det blir endringer i behov.
Driftsleder understreker at de selvfglgelig ogsa leser gkonomiske ngkkeltall gjennom
regnskapet, og tolker resultater etter manedsavslutninger som administrasjonen gjennomfarer,
men det fremkommer ikke at dette brukes ikke til prestasjonsmaling, eller styring og kontroll

av de ansatte.
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Som beskrevet i teorien, representerer finansielle malinger styring og kontroll, ved at ansatte
blir holdt ansvarlig for spesifikke finansielle mal (Malmi & Brown 2008), og undersgkelsen
finner ikke slik bruk av typiske finansielle maltall. Grunnlaget for effektive malinger er for
gvrig at de som gjennomfarer aktiviteten som er gjenstand for malingene, ma kunne pavirke
forholdet de blir malt pa (Hoff & Holving 2002). Det er rimelig a anta at mange finansielle
malinger av ansatte i mottak og produksjon, vil bli irrelevante a innfgre fra ledelsen. Det ville
for eksempel vaere meningslgst & holde filetformann ansvarlig for avkastningen som

investering i en ny slayelinje gav.

Det kan derimot tenkes at de fleste mal i produksjon og mottak blir kommunisert ut underveis,
med tilknytning til funn under kortsiktig planlegging og uformell kommunikasjon, og som
ikke Dblir direkte gjenstand for tallmessig vurdering av prestasjoner. Det som derimot
fremkommer som et sentralt mal, og som er svart viktig for bedriften, er ravareutnyttelsen.
Dette fremstar som en kritisk ytelse for Batsfjordbrukets evne til & drive effektiv produksjon,
og her har bedriften konkrete kybernetiske malinger for evaluering av ansatte. Dette beskrives

nermere under.

Funn 1: Maling av ravareutnyttelse

Batsfjordbruket bruker én maling som kan kategoriseres som finansiell, og som brukes til
prestasjonsmaling av ansatte. Denne malingen handler om & male hvor stor del av fisken de
klarer & utnytte. Dette er riktig nok et volummal, men et mal som har store finansielle
konsekvenser. Et darlig utbytte av fisken kan potensielt utgjgre store gkonomiske tap som gar
rett pa bunnlinjen, og derfor kategoriseres dette malet som finansielt. Batsfjordbruket har
daglige kontroller pa maskiner for a sikre at de ikke skjarer vekk mer enn de skal. Driftsleder
siteres: « Vi produserer rundt 3 000 tonn med ferdigvarer. Vi skjeerer 5 000 tonn, sa 1 % er
50 tonn, og med en snittpris pa 30 kroner sa er det 1,5 million som du bare skjeerer av og som
gar ut til ingenting. Derfor er det lurt & falge med pa akkurat disse tallene».

Driftsleder papeker ogsa at utbyttekontrollene ikke bare blir gjort for & sikre at maskiner
skjeerer riktig, men ogsa for & fa de ansatte fokuserte pa arbeidsoppgavene. Kontrollgrer er
involvert, avdelingsledere har ansvar for a felge opp, i tillegg til de som har ansvaret for
teknisk innstilling og drift av maskinene. Dermed kan dette kategoriseres som et sterkt
styringssystem for a kontrollere ansattes atferd. Utbyttetallet blir malt mot hva ledelsen gnsker
det skal vere. Dette innebarer maling mot en standard. Det rapporteres hva tallene faktisk er

til ledelsen, som da analyserer tallene basert pa hva som er gnskelig. Ved darlige utbytte-tall
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vil tiltak bli gjennomfart. Darlige tall kan komme av slgve kniver eller fiskens kvalitet, men

0gsa av ansattes skjaereinnsats.

Sammenheng med vertikale koblinger: Kvaliteten pa rastoffet kan pavirke utbyttet pa
fisken, men kvaliteten har ingen tilknytning til den konkrete bruken av utbyttemalingene.
Utbyttemalingene fremstar som en viktig del av bedriftens langsiktige mal om a drive effektiv
produksjon, men det fremkommer ingen klare sammenhenger mellom malingene og de
vertikale koblingene. Undersgkelsen viser at arbeidet med & skape og bevare kvalitet for
sluttkunden starter nar fiskeren ligger ved kaia for levering. Som analysen kommer inn pa
senere, vil Batsfjordbruket belgnne fiskeren som leverer rastoff av god kvalitet, og arbeidet
med a skape og bevare kvalitet for sluttkunden starter umiddelbart nar fisken gar fra kaia og
videre inn i produksjonsprosessen, gjennom rutiner og regler for hvordan fisken skal
behandles. Hele tiden vil sluttkundens kvalitetskrav veere sentralt i behandling av fisken, men
malingen av ravareutbyttet har ingenting med noen av aktarene a gjgre. Ravareutnyttelsen er
en intern maling, for & maksimere at mest mulig av ravaren blir benyttet og at svinnkostnader
blir holdt pa et lavt niva. Derfor vurderes det at det ikke finnes en sammenheng mellom

maling av ravareutnyttelse og de vertikale koblingene i verdinettverket.

Tabell 5.11: Sammenhenger mellom finansielle malinger og vertikale koblinger.

Finansielle malinger Beskrivelse Sammenheng med aktar Grad

Utbyttekontroller pa kutting og

skjaering av fisk, for & kontrollere at s&
mye som mulig av fisken blir utnyttet i
Ravareutnyttelse produksjonen Ingen sammenheng -

Ikke-finansielle malinger

Ikke-finansielle malinger har pa mange mater blitt like relevante som finansielle malinger, og
det sentrale er at malingene utfyller hverandre (Malmi & Brown 2008). Ikke-finansielle
malinger kan avdekke viktige drivere for en virksomhets prestasjoner, og i Batsfjordbruket
fremstar seerlig kvalitet som et viktig mal. Batsfjordbruket har ogsa andre mal som betegnes
som ikke-finansielle, men som ikke vurderes som en del av styringssystemet. Sistnevnte mal
droftes farst, far en presentasjon av funn under ikke-finansielle malinger for styring og

kontroll.
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Batsfjordbruket har flere ikke-finansielle mal. Et av dem er malet om & ha heldrig drift uten
fellesferie. Malmi og Brown (2008) papeker at ikke-finansielle mal er mal som skal
identifisere viktige faktorer for virksomhetens prestasjoner. Bedriften fremhever at helarig
drift er viktig for dem, og at dette pavirker driften positivt. Derfor kan helarig drift
kategoriseres som et ikke-finansielt mal som pavirker ytelsen til virksomheten. De fremhever
at ansettelse av skoleelever i feriene eller i perioder med stor pagang, er et konkret mal som
bidrar positivt til at virksomheten kan drive produksjon uten stans hele aret. Spgrsmalet er om
malet er et rent mal, og at det ikke kan kategoriseres som en maling. Dette innebarer ikke
direkte evaluering av ansatte, og derfor er det noe vanskelig & definere dette som en maling
under kybernetisk kontroll. Selv om det er rimelig & anta at ledelsen teller opp hvor mange
ansatte som trengs i ulike perioder, sa er det ledelsen selv som utfgrer malingen uten

innblanding fra andre.

Derfor vurderes det at malet om a drive hele aret uten fellesferie er en styringsmekanisme,
men den kommer ikke til syne gjennom maling under kybernetisk kontroll i styringspakken.
Batsfjordbruket fremhever ogsa flere ganger at de gnsker a ha en god trivsel og bryr seg om
de ansatte. Dette er ogsa ikke-finansielle mal som apenbart legger feringer pa atferd i
virksomheten, men som ikke kan kategoriseres som konkrete malinger. Dermed inngar ikke

dette som en del av kybernetisk kontroll i rammeverket til Malmi og Brown (2008).

Funn 1:Kvalitet er et viktig ikke-finansielt mal

Kvalitet fremstar som det mest sentrale ikke-finansielle malet for bedriften. Batsfjordbruket er
lidenskapelig opptatt av kvalitet, og de jobber med kvaliteten hele tiden. Driftsleder papeker
ogsa flere ganger at kvalitet er en del av kulturen. Kvalitetskontroll av rastoffet skjer gjennom
avviksrapportering til mottak. Mottaket gar sa videre til bat for & forklare hva som har skjedd,

og for a forhindre at det samme skjer flere ganger.

God kvalitet belgnnes, som analysen kommer nermere inn pa senere. Driftsleder papeker at
en vil aldri komme unna litt reklamasjoner, men at det i hovedsak er svert lite av det: «Det er
jo fordi vi har gode systemer internt for a fange opp ting. Vi sorterer ut darlige ravarer
underveis og gjer de valgene som en skal gjere. Man vil i sterre grad gjgre de rette valgene

med erfaring og med at du bryr deg om bedriften. Det handler om stolthet til produktet».

Batsfjordbruket er avhengig av at fiskeren leverer et rastoff av god kvalitet, og de jobber hele
tiden med a fa fiskeren kvalitetsbevisst. Gjennom malet om kvalitet ser en ogsa en tydelig
bruk av ikke-finansiell maling som et styringssystem. Systemet fglger fremgangsmaten ved
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maling mot standard, rapportering, analyse, og eventuell korrigering. Dette skjer ferst ved at
fisken ma minimum veere under fire grader. Dersom den ikke er under dette kravet, er den
ikke av riktig kvalitet. For det andre ma det veere rent og lite blod der fisken er lagret, og den
ma veere bearbeidet riktig av fiskerne. Som oppgaven kommer ytterligere inn pa i neste punkt,
er det ogsa en veldig interessant observasjon at malinger av kvalitet har en tydelig tilknytning

til systemer for belgnning og kompensasjon i Batsfjordbruket.

Sammenheng med vertikale koblinger: Sammenhengen funnet har med verdinettverket er
tydelig. Kvalitet er viktig for sluttkunden, og Batsfjordbruket er og skal veere assosiert med
god kvalitet i ferdigvarene. Sammenhengen mellom kvalitet og styringssystemet kommer
derimot til syne gjennom bedriftens forhold med ravareleverandgrene. Systemet skal fange
opp kvalitetsavvik pa fisken ved leveranser, og det innebarer dermed at fiskeren ma
bevisstgjgres pa behandlingen av fisken. | neste punkt kommer det ogsa frem at de belgnner
fiskeren med en bedre pris dersom kvaliteten er god. Derfor er kjernen i systemet for a sikre

god kvalitet i rastoffet, en tydelig kobling mellom fisker og bedriften.

Tabell 5.12: Sammenhenger mellom ikke-finansielle malinger og vertikale koblinger.

Ikke-finansielle malinger ~ Beskrivelse Sammenheng med akter Grad

Awvik for kvalitet rapporteres internt
far mottak gir beskjed til fisker at det
Kvalitet i rastoff er avvik Ravareleverandgrer +

5.2.5 Belgnning og kompensasjon
Malmi og Brown (2008) papeker at belgnning og kompensasjon brukes til & motivere og

forbedre prestasjonene til individ eller grupper, for a skape malkongruens mellom deres og
organisasjonens mal. Forfatterne papeker ogsa at belgnning og kompensasjon ofte er knyttet
til kybernetisk kontroll.

Funn 1: Flat gruppebasert bonus ved anledning

Den farste maten Batsfjordbruket benyttet belgnning og kompensasjon pa et gjennom en flat
gruppebasert bonus om de har mulighet til & gi det. Flat gruppebasert bonus vurderes derimot
ikke som en del av styringssystemet da de papeker at dette er noe de gjer nar de kan, og har
lyst til det. De understreker ogsa at det ikke brukes med tilknytninger til malinger. Derfor
vurderes ikke dette som en del av styringssystemet.
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Funn 2: Bonus til kutteansvarlige

Bruk av gkonomisk belgnning og kompensasjon som styringsmekanisme kommer derimot
seerlig frem pa ett punkt i Batsfjordbruket. Dette har en tydelig sammenheng med funnet
under kybernetisk kontroll om & sikre en god ravareutnyttelse, gjennom et hgyt utbytte per kg
fisk. Funnet viser at kutterne som er ansvarlig for a skjeere fileten far et bonustillegg pa lgnnen
i forhold til kutteprosenten de oppnar, og far dermed belgnning for gode prestasjoner i
arbeidet sitt. Dette er den eneste gruppen ansatte som har variabel lgnn. Som nevnt ovenfor
kan Batsfjordbruket potensielt tape mye penger pa ikke a utnytte ravarene. Derfor har de lagt
til et bonustillegg pa lgnnen til den kutteren som oppnar den beste kutteprosenten. Her er det
et gradert bonussystem der starrelsen pa bonus vil variere med kutteprosenten som oppnas. Jo
hayere kutteprosent, desto hgyere bonus. Slik kan kutterne pavirke lgnnen sin, men det kan
ogsa ga andre veien. Kutterne kan bli satt pa oppleeringslgnn dersom de kutter vekk alt for

mye.

Dette er ytre insentiver for & oppmuntre til gnsket atferd, og for a sikre at den ansattes
interesse er i trad med ledelsens gnsker, som beskrevet i prinsipal-agent-teori (jf. avsnittet om
belgnning og kompensasjon i teorikapitlet). Det gkonomiske insentivet i form av bonusen skal
redusere variasjon i kuttearbeidet, fokusere de ansattes oppmerksomhet og sikre at mest mulig

av ravaren blir utnyttet.

Sammenheng med vertikale koblinger: P4 samme mate som den finansielle malingen om
utbyttetallet per kg fisk, sa vurderes det at denne maten a belgnne kutterne ikke har noen
tilknytning til andre aktarer i verdinettverket. Dette er et verktay for styring og kontroll av
interne forhold, med mal om & motivere kutterne til & opprettholde en hgy ravareutnyttelse.

Funn 3: Variabel prising av rastoff

Belgnning og kompensasjon kommer ogsa til syne gjennom belgnning av god rastoffkvalitet.
Knyttet til kvalitetsmalingene under kybernetisk kontroll vil Batsfjordbruket belgnne de
ravareleverandgrene som leverer god kvalitet med bedre pris. Spgrsmalet er om variabel
prising av rastoff kan betraktes som et styringssystem. Malmi og Brown (2008) papeker

rammeverket ogsa kan omfatte styring og kontroll av relasjoner med andre relevante parter.

| denne oppgaven blir variabel prising av rastoffet vurdert som en viktig del av systemet for
styring og kontroll, fordi hgy kvalitet er svaert sentral del av filosofien til Batsfjordbruket.
Ravareleverandgrene er en selvstendig akter og ikke internt involvert i Batsfjordbruket, men

forfatterne utelukker ikke at dette er et element som kan innga i styringspakken. Tvert i mot sa
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papeker de at en ber forske mer pa bruken av belgnning og kompensasjon i forhold til kontroll
(Malmi & Brown 2008). Dermed vurderes bruken av belgnning og kompensasjon for
ravareleverandgrene som et viktig styringsverktgy for & skape malkongruens mellom
bedriftens og fiskernes mal, ved forsgk pa & motivere fiskeren til 4 opprettholde et fokus pa
kvalitet i rastoffet.

Sammenheng med vertikale koblinger: Sammenhengen med dette funnet og vertikale
koblinger er ikke ngdvendig & utdype i stor grad. Styring gjennom belgnning og
kompensasjon skjer ved ulik prising av ulike kvaliteter pa fisken, og sammenhengen mellom

dette og ravareleverandgrene er tydelig.

Tabell 5.13: Sammenhenger mellom belgnning og kompensasjon og vertikale koblinger.

Belgnning og Beskrivelse Sammenheng med akter Grad
kompensasjon

De som har ansvar for kutting og
skjering av fisken far et bonustillegg
Bonus for kutterne ved hgy utnyttelsesgrad av fisken Ingen sammenheng -

Fiskere som leverer et rastoff av hagy

kvalitet blir belgnnet med en bedre pris
enn de som leverer réastoff av darligere
Variabel prising av rastoff | kvalitet Ravareleverandgrer +

Oppsummering av dataanalyse
Kapitlet startet med en beskrivelse av verdinettverket. Videre ble dataen presentert og

analysert. Analysen har belyst at systemer for styring og kontroll, i henhold til styringspakken
til Malmi og Brown (2008), skjer pa flere mater i bedriften. Flere av systemene er ogsa i stor
grad pavirket av forhold av ulik grad og styrke, som fglge av de eksterne omgivelsene til
virksomheten. Spesielt interessant er lokalsamfunnets rolle i den kulturelle styringen. En ser
ogsa at ravareleverandgrene og eksportgren spiller en sveert stor rolle i hvordan arbeidet med
styring og kontroll foregar, men ogsa andre forhold kan pavirke styringssystemene.
Overraskende funn er kanskje at bedriften legger minimal vekt pa budsjettarbeid og langsiktig
planlegging. Til tross for at dette kanskje var noe uventet, fremstar observasjonen som logisk.
Sentralt i styringssystemene fremstar bedriftens grunnfilosofi om a drive effektiv produksjon,

og et mal om 4 sikre en utmerket kvalitet i ferdigvarene.
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6. Konklusjon

Bakgrunnen for oppgaven var gnsket om & se narmere pa hvordan faktorer i en krevende
industri satte sitt preg pa systemer for styring og kontroll. Formalet med undersgkelsen var a
undersgke sammenhengen mellom styring og kontroll og vertikale koblinger i verdinettverket.
Hovedspgrsmalet i problemstillingen var: «Hvilken sammenheng finnes mellom vertikale
koblinger i verdinettverket og styring og kontroll i sjgmatindustrien?». Sentralt i
problemstillingen er verdinettverket og de vertikale koblingene. De viktigste aktgrene i
verdinettverket ble i denne undersgkelsen wvurdert til & veere ravareleverandgrene,
lokalsamfunnet, eksportaren Nordic Group og sluttkundene. Vertikale koblinger er de
avhengighetsforhold som oppstar av ulik grad mellom disse akterene i verdinettverket.

Problemstillingens tre underspgrsmal besvares under.

6.1 Konklusjon og avsluttende kommentar

For det ferste har undersgkelsen funnet hvilke systemer for styring og kontroll, definert
gjennom rammeverket til Malmi og Brown (2008), som har en sammenheng med de vertikale
koblingene. Basert pa intervjuet og hvilke systemer som har en sammenheng med koblingene,
ble det andre punktet & vurdere styrken pa sammenhengene. For det tredje har undersgkelsen
avdekket noen generelle kjennetegn pa sammenhengen mellom styring og kontroll og de

vertikale koblingene.

1. Hvilke systemer for styring og kontroll har en sammenheng med vertikale koblinger i

verdinettverket?

Kulturell styring fremstar som viktig for Batsfjordbruket. Verdibasert styring ved bedriftens
rekruttering har en tydelig sammenheng med lokalsamfunnet. Selskapet gnsker a rekruttere
lokale folk, som sannsynligvis har sterre mulighet til & utvikle tilharighet til bedriften. Funn
under verdibasert styring i undersgkelsen kom ogsa frem ved at Batsfjordbruket gnsker a ha
en hgy fast stamme av arbeidere. En hgy fast stamme av arbeidere virker styrende i ved at de
arbeiderne som har veert lenge i bedriften, vil pavirke nyansatte til & handle etter bedriftens
normer, regler og verdier, og dette bidrar til & bevare kulturen. Undersgkelsen har ogsa
avdekket funn under symbolbasert styring, men her er sammenhengen med de vertikale

koblingene noe uklar. Bruk av firmalogo for & forsterke stolthet til bedriften kan ha en
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sammenheng med lokalsamfunnet, men undersgkelsen kan ikke bevise at en slik sammenheng

foreligger.

Flere elementer i Administrativ styring har en sammenheng med de vertikale koblingene i
verdinettverket. Organisasjonsstrukturen ved plassering av selvstendige bryggeformenn pa
ulike strategiske mottak har en sterk sammenheng med ravareleverandgrene. VVurderingene er
tatt fordi Batsfjordbruket ma mgate fiskeren der fiskeren har mulighet til & vere. | forbindelse
med plassering av bryggeformenn pa ulike strategiske mottak, kommer ogsa en sammenheng
mellom styringsstrukturen og ravareleverandgrene til syne. Ledelsen har delegert ansvar og
beslutningsmyndighet til bryggeformennene pa de ulike mottakene og de har frie tayler til a
handle rastoff. Organisering av bryggeformenn med beslutningsmyndighet pa strategiske
mottak fremstar som en viktig del av styringsstrukturen pa to mater. For det farste er
Batsfjordbruket avhengig av tilstrekkelig tilgang pa rastoff, og for det andre gnsker de hgy
kvalitet i rastoffet. Gjennom & organisere seg pa denne maten kan de mgate kystfiskere med
linefanget rastoff pa ulike geografiske steder.

Batsfjordbruket har ogsa etablert et eget HACCP-team. Dette teamet skal ivareta krav som
fremkommer av mattilsynets regelverk for trygghet i ferdigvarene for sluttkundene. Et eget
team er etablert i organisasjonsstrukturen som fglge av HACCP-regelverket, og dermed
fremkommer sammenhengen mellom organisasjonsstruktur og etablering av et HACCP-team

og sluttkundene i verdinettverket.

Organisering av informasjonsdeling mellom ulike enheter i selskapet spiller en viktig rolle i
styringsstrukturen. Kommunikasjon pa tvers av avdelinger i selskapet handler i hovedsak om
to ting. Det farste er planlegging av tilgjengelig rastoff, og det andre er hva som skal
produseres. Planlegging av tilgjengelig rastoff har en sammenheng med hva fiskerne kan
levere. Hva som skal produseres avgjeres blant annet av en dialog med eksportgren Nordic
Group, som representerer markedet. Kommunikasjonen skjer pa to mater i Batsfjordbruket.
Den farste maten er kategorisert som formell kommunikasjon, og representerer morgenmgtet
dere ansatte blir orientert om agenda for dagen. Den andre maten kategoriseres som
omfattende uformell kommunikasjon, og er kommunikasjon som skjer i lgpet av en dag som
ikke er planlagt. Uformell kommunikasjon fremstar, pa flere mater, som mer relevant enn
formell kommunikasjon. Uformell kommunikasjon fremstar som mer relevant enn formell
kommunikasjon, pa grunn av uforutsigbarheten i ravareleveranser og salg. Men bade formell

og uformell kommunikasjon har en sammenheng med ravareleverandgrene og Nordic Group.
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Regler, rutiner og prosedyrer har en viktig rolle i a legge feringer pa atferd i selskapet.
Batsfjordbruket har mange regler og rutiner, og sammenhengen mellom regler, rutiner og
prosedyrer og vertikale koblinger kommer frem pa tre punkt. For det forste har regler og
rutiner for behandling av fisken en sammenheng med sluttkunden. Regler og rutiner for
behandling av fisk handler for eksempel om kutting og pakking, og vil dermed ha tilknytning
til hvordan sluttkunden oppfatter produktet. For det andre fremkommer regler og rutiner som
Batsfjordbruket ma forholde seg til gjennom rammebetingelsene til fiskerne. Dette gjelder
rutiner som ma folges ved kjgp av rastoff, og har naturligvis en sammenheng med
ravareleverandgrene. For det tredje vil regler, rutiner og prosedyrer komme som fglge av
HACCP-regelverket, og dette regelverket skal ivareta sluttkundens krav til mattrygghet i

ferdigvarene.

Kortsiktig planlegging er viktig i Batsfjordbruket og fremstar som en kjernefunksjon i den
daglige driften. Den kortsiktige planleggingen er nert tilknyttet hvordan
informasjonsdelingen i selskapet skjer, og vil dermed ha en sammenheng med
ravareleverandgrene og eksportgren Nordic Group (jf. styringsstrukturen). P4 samme mate
som under formell og uformell kommunikasjon, vil rastoffleveranser og hvordan produksjon
skal skije, legge faringer pa den kortsiktige planleggingen. Mal som skal nas og etterprgves
blir til underveis i bedriftens ulike prosesser, fra mottak av rastoff til ferdigvarene er klare for
transport til sluttkunden. Kortsiktig planlegging vil ogsa skije i forbindelse ved oppfglging av
drifts- og vedlikeholdsplaner som faglge av HACCP-regelverket, og dette har sammenheng

med sluttkunden i verdinettverket.

Kybernetisk kontroll i Batsfjordbruket fremkommer ved bruk to malinger. Den farste er en
maling av ravareutnyttelsen, for & sikre maksimalt utbytte per kg rastoff, og betraktes som en
finansiell maling pa grunn av de store gkonomiske konsekvensene et darlig utbytte har. Den
andre malingen er en maling av kvalitet ved mottak av rastoffet, som er en ikke-finansiell
maling. Disse to malingene er interessante pa to mater. For det farste representerer malingene
Batsfjordbrukets hovedmal. Ravareutnyttelsen er en sentral del av a drive effektiv produksjon,
mens kvaliteten pa ravaren er essensiell for bedriftens gnske om «a veere i eliteserien nar det
gjelder kvalitet». For det andre viser observasjonen at maling av kvalitet ved mottak av
rastoffet har en betydning for utbyttet av fisken, ved at darligere kvalitet pa fisken kan gi et
darligere utbytte. Det interessante er at maling av kvaliteten i rastoffet har en sammenheng

med sluttkundene i verdinettverket, men malingen av ravareutnyttelse har ingen sammenheng
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med de vertikale koblingene i verdinettverket. Kvaliteten skal sikres for sluttkunden, men

ravareutnyttelsen er en ren intern styringsmekanisme.

Belgnning og kompensasjon er tilknyttet kybernetisk kontroll, og fremstar en viktig del av
styring og kontroll i bedriften pa to punkt. For det farste vil maling av rastoffets kvalitet ved
leveranser, fare til at god kvalitet blir belgnnet med en hgyere pris. For det andre vil kutterne,
som er ansvarlig for a kutte opp fisken etter mottak, fa hgyere et tillegg pa lennen dersom de
oppnar en hgy utbytteprosent. P4 samme mate som under kybernetisk kontroll viser
undersgkelsen at belgnning av hgy kvalitet pa fisken som leveres har en sammenheng med
sluttkundene, mens belgnning av en hgy utbytteprosent er et internt system for a sikre utbytte

av ravaren.

2. Hvor sterkt er forholdet mellom systemer for styring og kontroll, og vertikale koblinger i

verdinettverket?

Sammenhengene er, i de fleste tilfeller, sveert sterke. Det er observert en sammenheng mellom
styring og kontroll som fremkommer av HACCP-regelverket og sluttkundene. HACCP-
regelverket ivaretar trygghet i ferdigvarene for sluttkunden, og regelverket er styrende for
sentrale deler av driften. Sammenhengen mellom styring og kontroll gjennom HACCP-

regelverket og sluttkundene i verdinettverket vurderes derfor som sterk.

Videre er det en sterk sammenheng mellom kulturell styring og lokalsamfunnet. Styrken i
sammenhengen kommer frem ved rekruttering av ansatte fra lokalsamfunnet. Malet om a ha
en hgy fast stamme av arbeidere er ogsa avhengig av at de ansatte bosetter seg i
lokalsamfunnet. Flere av Batsfjordbruket sine verdier gjenspeiles ogsa av en tilknytning til
lokalsamfunnet. Det fremkommer ved at de gnsker & besta for lokalsamfunnet og vil sikre et
godt samspill mellom bedriften og lokalsamfunnet. Batsfjordbruket er en hjgrnesteinsbedrift
og kanskje spesielt i sma kystsamfunn, som i Batsfjord, vil lokalsamfunnet spille en viktig
rolle i verdinettverket.

Sammenhengen mellom systemer for styring og kontroll og ravareleverandgrene er ogsa sveert
sterk. Tilgang pa rastoff av riktig kvalitet er essensielt, og fiskerne har dermed en sterk
posisjon gjennom a vere eneste kilde til rastoffet. Sammenhengen mellom styring og kontroll
og ravareleverandgrene kommer ogsa frem ved maling og belgnning av rastoffets kvalitet.
Rastoffet som leveres ma vare av god kvalitet, og Batsfjordbruket har systemer for a sikre at
kvaliteten er som gnskelig, og systemer for belgnning av fiskerne som leverer den riktige

kvaliteten. Samtidig observeres en gjensidig avhengighet mellom fisker og mottak.
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Foredlingsbedrifter kan ikke drive produksjon uten ravarer, og det blir vanskelig a fiske uten a
ha et mottak a levere til. Batsfjordbruket understreker derfor viktigheten av et godt samspill
med fiskerne. Sammenhengen mellom styring og kontroll og ravareleverandgrene vurderes

som svert sterk.

Batsfjordbruket opererer med én enkelt eksportgr av ferdigvarene. Nordic Group representerer
markedet for Batsfjordbruket, og undersgkelsen viser en sterk sammenheng mellom
eksportgren og flere av systemene for styring og kontroll. Sammenhengen fremkommer
gjennom informasjonsdeling ved formell og uformell kommunikasjon, som sikrer
koordinering av aktiviteter mellom avdelinger etter hvert som ravareleveranser og
produksjonssammensetning blir avklart. Denne kommunikasjonen er sentral i den kortsiktige
planleggingen, der operasjonelle mal blir satt etter kommunikasjon med ravareleverandarer og
eksportaren. Sammenhengen mellom styring og kontroll og ravareleverandgrer og Nordic
Group, pavirker i stor grad Kjernefunksjonene i Batsfjordbrukets drift. Sammenhengen

vurderes som svert sterk.

3. Hva kjennetegner sammenhengen mellom systemer for styring og kontroll, og vertikale

koblinger i verdinettverket?

Etter & ha observert at de fleste systemer for styring og kontroll i bedriften har en
sammenheng med de vertikale koblingene, kan en se noen sentrale kjennetegn pa den

sammenhengen. Dette kommer i hovedsak til syne gjennom to punkter.

1. Ravareleverandgrenes rammebetingelser

Det forste kjennetegnet er at rammebetingelser som Batsfjordbrukets ravareleverandgrer er
underlagt, vil pavirke Batsfjordbrukets systemer for styring og kontroll i stor grad. Fiskerne
star for tilgangen til rastoffet og kvaliteten pa rastoffet. Fiskerne pavirkes av sterk regulering
fra myndighetene, i tillegg til fiskens vandringsmgnster og veermessige forhold. Fiskernes
rammebetingelser er et kjennetegn pd sammenhengen mellom styring og kontroll i

Batsfjordbruket og de vertikale koblingene pa to mater.

For det forste representerer ravareleverandgrene en usikkerhet i tilgang til rastoff og
kvaliteten pa rastoffet for Batsfjordbruket. Batsfjordbruket ma ha tilstrekkelig rastoff av god
kvalitet for drive produksjon. A sikre kvalitet i rastoffet blir derfor en viktig del av styring og
kontroll. Tilgjengelig rastoff bidrar ogsa til & bestemme hvilken type produksjon bedriften kan

velge, ved at produksjonen ma legges opp etter rastoffet som er tilgjengelig (markedet
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pavirker ogsa valget). Nar rastofftilgangen og kvaliteten er usikker, ma systemer for styring
og kontroll tilpasses nar fiskerne kan levere og hva de leverer. Derfor blir det en naturlig

sammenheng mellom systemer for styring og kontroll og ravareleverandgrene.

For det andre ma filetbedrifter i sjgmatindustrien minimum betale minsteprisen pa rastoffet
som leveres. Minsteprisen er satt gjennom en forhandling med Rafisklaget, og vil vare
gjeldende til en hver tid. Det tolkes derfor dithen at dersom prisene pa ferdigvarene gar opp,
vil Rafisklaget gnske a justere minsteprisen for ravarene opp ved neste forhandling. Derfor
kan en si at foredlingsindustriens marginer vil veere av begrenset variasjon. Nar
markedsprisen pa ferdigvarene gar opp, vil ravarekostnaden mest sannsynlig gke ved neste
forhandling, og marginene kan derfor sies & veere kjent pa forhand. En filetbedrift i
sjgmatindustrien vil dermed ha en noe mindre mulighet til & tjene penger pa oppgang i
markedet, enn en virksomhet i en industri der markedskreftene far operere fritt.
Styringsfokuset vil derfor bevege seg mot a drive effektiv produksjon og minimere kostnader.
Filetprodusentene kan skape noe merverdi ved a skille seg ut med hgyere kvalitet, men i
henhold til undersgkelsen, er det begrenset hvor mye merverdi bedriftene har mulighet til a
hente ut fra markedet. Samtidig er hgy kvalitet i ferdigvarene essensielt for Batsfjordbruket,

fordi det gir en hgyere pris, og det sikrer ogsa gjenkjgp fra sluttkundene.

2. Ferdigvaremarkedet

Det andre kjennetegnet er at ferdigvaremarkedet pavirker viktige deler av styringssystemet til
Batsfjordbruket. Systemer for styring og kontroll tilpasses ved at salget ikke skjer i faste
mgnster. Kontrakter for fryste produkter kan selvfglgelig generere fremtidig planlegging av
produksjon, men fersk fisk selges pa spotmarkedet. En vurdering av om produksjonen skal
besta av ferske eller fryste produkter skjer gjennom kontinuerlig kontakt med eksportgr (ogsa
avhengig av rastoffet tilgjengelig). Det fremstar derfor som essensielt at systemer for styring
og kontroll, som skal ivareta formalitetene rundt produksjonssammensetningen, ma veere
fleksible og dynamiske. Systemene ma vere fleksible og dynamiske, for at Batsfjordbruket

skal kunne tilpasse seg et marked der salget ikke skjer i faste mgnster.

En generell sammenheng mellom styring og kontroll og vertikale koblinger

Den generelle sammenhengen kjennetegnes dermed av at Batsfjordbruket i stor grad er
markedsstyrt, bade gjennom tilgang pa rastoff og fiskernes marked, og gjennom markedet for
ferdigvarene. Dette stiller krav til at virksomheten ma vare fleksibel og kunne hurtig tilpasse
seg endringer i usikre omgivelser bade opp- og nedstrgms i verdinettverket. Det er mindre
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rom for rigide faste rutiner og tung styring, da sammenhengen er kjennetegnet av at bedriften
ma tilpasse seg usikker ravaretilgang og usikre salgsmgnster. Chenhall (2003) hevder at jo
mer usikkerhet i de eksterne omgivelsene, desto mer fokus vil systemer for styring og kontroll
ha pa de eksterne omgivelsene. Dette er nok tilfellet ogsa for Batsfjordbruket, som ma takle
krevende omgivelser for a skape lgnnsom drift.

Konklusjonen er at sammenhengen som finnes mellom styring og kontroll i Batsfjordbruket
og vertikale koblinger i verdinettverket, er kjennetegnet av stor pavirkning fra
ravareleverandgrer og ferdigvaremarkedet. Dette er derimot ikke en utpreget spesiell
observasjon, og styring og kontroll vil mest sannsynlig alltid ha en sammenheng med ravare-
og ferdigvaremarkeder i ulike bedrifter. Ravare- og ferdigvaremarkedene vil pavirke styring
og kontroll i de fleste industrier, muligens med ulik pavirkning pa de forskjellige elementene i

styring og kontroll.

Det spesielle med casevirksomheten er derimot at de har kuttet ut alt arbeid som de anser som
ikke tilstrekkelig verdiskapende. Batsfjordbruket fokuserer ikke pa tradisjonelle budsjetter og
administrative oppgaver som ikke omfatter det de er gode pa. Dette er fordi de vil bruke tiden
sin pa filetproduksjon, eller rettere sagt effektiv filetproduksjon. Filetproduksjon av hgy
kvalitet er kjernevirksomheten til bedriften. Rollen til styring og kontroll i Batsfjordbruket er
derfor & serge for at bedriften for det farste kan drive effektiv produksjon av filet, og for det

andre sgrge for at ferdigvarene er av hgy kvalitet. Dette lykkes de ogsa med.

Avsluttende kommentar

Innledningsvis ble det understreket at oppgaven ikke skal forklare suksessen som
casevirksomheten har hatt, og det er sveert viktig & fremheve at undersgkelsens resultater ikke
kan bidra til & forklare suksess hos bedrifter i sjgmatindustrien generelt. Likevel sitter det

igjen et par interessante betraktninger.

Det aller farste inntrykket var observasjonen om at kulturen star tydelig sterkt i bedriften.
Tilhgrighet, trivsel, samspill, og fellesskap er fine ord, men det fremstod som genuint.
Inntrykket av at dette var en bedrift litt utenom det vanlige kom allerede far intervjuet, under
omvisningen i produksjonslokalene. Et klapp til skuldra pa filetarbeideren som gikk forbi,
smilende ansikt langs produksjonslinjen, en liten prat med fiskeren i baten som ligger langs
kaia, og til slutt noen ord med en i vaskepersonalet som hadde pause kantina. Det var tydelig
at alle ansatte skulle bli sett pa Batsfjordbruket. Det hgres kanskije klisjéaktig ut, men dette var

det inntrykket som satt seg og som ble ytterligere forsterket under intervjuet.
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Den sterke kulturen til bedriften kommer tydelig frem, og kanskje dette er en vesentlig del av
det & kunne mestre krevende omgivelser. Fa de ansatte til a trives og bygg et fellesskap
kjennetegnet av en tilhgrighet som star sa sterkt at alle jobber mot samme mal, og der stolthet
til bedriften og produktet er sentralt. Batsfjordbruket er lidenskapelig opptatt av kvalitet og
stolte av det de produserer. De fremhever viktigheten av a ta vare pa rastoffet og utnytte
rastoffet pa best mulig mate. Kanskje kan det argumenteres for at kulturen blir en viktig
kontroll- og styringsmekanisme for a sikre at et gnske om kvalitet gjennomsyrer bedriften pa
alle niva, samtidig som kulturen skaper en tilhgrighet som gjer at de ansatte blir veerende over
tid. De ansatte blir kulturbaerere som gir grobunn og fotfeste til en kultur som er ngdvendig

for & skape verdi. Det er rimelig & konkludere med at bedriftens kultur fremstar som saregen.

Kultur kan gi kontroll, men Batsfjordbruket utaver ogsa sterk styring og kontroll som kommer
frem gjennom formaliserte systemer. Undersgkelsen viser at Batsfjordbruket utgver sterk
kontroll for & sikre kvalitet i rastoffet og en hgy utnyttelse av rastoffet. Samtidig har bedriften
tydelige systemer for styring og kontroll av produksjonsprosessen, fra kutting av fileten til
ferdigvarene er pakket og klare for transport. For Batsfjordbruket handler det om a produsere
effektivt og samtidig behandle fisken riktig, for & sikre at kvaliteten blir hgy nok til & skape en

stabil kundemasse som vil betale for produktene deres.

Undersgkelsen viser at Batsfjordbruket far merverdi ut av en ravare i en industri med bade
usikker rastofftilfarsel og til en viss grad usikker markedstilgang. Effektiv produksjon og hay
kvalitet er ngdvendig, og dette ivaretas av bedriftens sterke kultur, gjennom en lojal stab som
stimuleres til  ta eget ansvar. Samtidig har bedriften tydelig fokus pa effektiv produksjon og

kvalitet gjennom relevante systemer for styring og kontroll.

Basert pa undersgkelsen kan en selvfalgelig ikke konkludere med at maten bedriften utfarer
aktivitetene pa gir generell suksess, men det er likevel interessant a dra frem betraktningene.

Samtidig blir det vanskelig a generalisere bare pa bakgrunn av én case.

6.2 Kritikk til undersgkelsen

Undersgkelsen har en del klare konklusjoner. | dette punktet drgftes holdbarheten i arbeidet.

For det farste kan en stille sparsmal om problemstillingen reiser ungdvendige sparsmal. Det

er to forhold som er grunnen til sparsmalet om problemstillingen er relevant.
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For det farste er det rimelig & anta at de fleste virksomheter er tilpasset verdinettverket sitt i
maten de handterer styring og kontroll. Samtidig kan en stille spgrsmalet om, dersom
casevirksomheten foretok foredling av fisken i Kina, ville de samme elementene for styring
og kontroll ville veert avdekket. Mest sannsynlig ville helt andre elementer vaert relevante for
styringspakken til casevirksomheten, og dermed kan en argumentere for at det er relevant a
studere styring og kontroll i lys av verdinettverkets aktagrer. En virksomhet i Kina ville, for
eksempel, mest sannsynlig ikke hatt samme fokus pa rekruttering av lokale arbeidere, og

organisasjonskulturen ville nok hatt et noe annet preg.

For det andre er en vesentlig svakhet ved undersgkelsen, at det bare er én case som er studert.
Det var en vurdering som ble gjort for & forsta bade hvordan og hvorfor systemer for styring
og kontroll var satt sammen, og for & kunne observere sammenhengen mellom systemene og
de vertikale koblingene. Dette farer til at det kan bli vanskelig & drafte og analysere, og
generalisere resultatene til sjgmatindustrien generelt. Samtidig kan en argumentere for at flere
case ville gitt en lavere kvalitet pa analysen, som fglge av mindre detaljerte svar. | analysen
har det ogsa vert ngdvendig a gjere en del begrunnende antagelser om andre industrier eller

foretak, og dette er en svakhet. Videre er mange av undersgkelsens resultater relativt tydelige.

Intervjuene i undersgkelsen ble ogsa gjennomfart med bare en informant. Dette er ogsa en
ulempe. Samtidig er casevirksomheten en mindre bedrift med bare to personer i ledelsen.
Likevel kunne det blitt gjennomfert intervjuer med ansatte som for eksempel mellomledere,
eller andre i bedriften, for a fa data om opplevd effekt av valgte styringsmekanismer.

Kritikk kan ogsa rettes mot definisjonen pa styring og kontroll. I oppgaven har det kun blitt
tatt hensyn til elementene i rammeverket til Malmi og Brown (2008). Selv om dette kan veere
en svakhet, var det helt ngdvendig med en avgrensning av den teoretiske rammen, og det

valgte rammeverket omfatter ogsa et bredt spekter av verktgy for styring og kontroll.

Et siste punkt er knyttet til definisjonen av omgivelsene. Dersom oppgaven skulle blitt skrevet
pa nytt hadde det blitt valgt en noe annerledes definisjon av omgivelsene. | oppgaven star
avgrensningen til verdinettverket helt sentralt. Oppgavens definisjon er bade spesifikk og
generell (jf. punkt 2.3.1). Oppgavens definisjon er avgrenset, men omfatter sa mange faktorer
ved sjgmatindustrien at det blir vanskelig & gjere oppgaven saregen. Definisjonen innebzrer
at generelle faktorer ved industrien ma beskrives, selv om den er spesifikk. En interessant
avgrensning i omgivelsene, som kunne styrket oppgaven, kunne for eksempel vaert a fokusere

kun pa usikkerhet i rastofftilgang, og denne faktorens pavirkning pa styring og kontroll.
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6.3 Forslag til videre forskning

Gjennom arbeidet med undersgkelsen har det dukket opp flere problemstillinger som hadde

veert interessant a se nermere pa.

Det farste forslaget ble delvis draftet under kritikk til undersgkelsen. En komparativ studie
rettet mot flere aktarer i industrien hadde veert veldig interessant. Flere respondenter ville gitt
en mer generaliserbar undersgkelse. Dette kunne gitt sterkere indikasjoner pa om det finnes et

menster i hvordan styring og kontroll i sjgmatindustrien skjer.

En annen mulighet for & gke generaliserbarheten til undersgkelsen, ville veert & gjennomfgre
en undersgkelse ved metodetriangulering, der en spgrreundersgkelse rettes mot flere aktarer i
industrien, og resultatene sammenlignes med kvalitative undersgkelser som intervju og

observasjon.

Et annet forslag til forskning handler om & foreta en komparativ studie mellom
hvitfisksektoren og pelagisk sektor®. Dette var opprinnelig formalet med oppgaven, men
fokuset ble til slutt pa hvitfisksektoren alene. Dette hadde veert interessant a undersgke, for a
se om det er likheter i hvordan systemer for styring og kontroll utformes i samme naring, men
i to ulike sektorer. Hva kan sektorene i tilfelle lzere fra hverandre og hva fremstar som sentralt

& mestre i de ulike sektorene.

Fjerde interessante mulighet hadde vaert & undersgke effekten av kulturell styring blant de
ansatte. Det hadde vert interessant & studere effekten av verdi- og symbolbasert styring for

utviklingen av tilhgrighet til en virksomhet, og hvor styrende det virker for de ansatte.

Denne undersgkelsen har ogsa observert at det virker a veere en gjensidig tilknytning mellom
lokalsamfunnet og bedriften, noe som sikkert er naturlig i slike kystsamfunn. Det ville vaert
interessant & studere betydningen av virksomhetens tilknytning til lokalsamfunnet, og

eventuelt ogsa betydningen av tilknytningen med kystfiskeflaten.

Det siste forslaget til videre forskning handler om hvordan industrien skal lykkes med a skape
et fokus pa kvalitet i alle ledd i verdinettverket. A & fiskerne kvalitetsbevisste er en
dagsaktuell problemstilling som sjgmatindustrien star ovenfor, og det hadde vert interessant a

undersgke hvordan et helhetlig fokus pa fiskens kvalitet kan gkes i hele verdinettverket.

* Pelagisk industri omfatter hovedsakelig arter som sild, makrell og lodde (Meld. St. 22 (2012-13)).
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Vedlegg til oppgaven

Vedlegg 1:
Intervjuguide for intervju 18.2.2014 med Batsfjordbruket AS

1. Innledning
a. Kort beskrivelse av prosessen

e Skisser kort rammen for intervjuet og intervjuets formal
e Avklaring om konfidensialitet
e Spgr om tillatelse til bruk av bandopptaker

b. Innledende om bedriften

e Hvordan ser verdikjeden til bedriften ut?
o Oppstrgms: mot fangstfelt
o Nedstrams: mot forbruker
e Hva er de kritiske suksessfaktorene for a lykkes i bransjen?
o Hva ma dere beherske for a lykkes og pa hvilke omrader ma dere lykkes?
o Om det ikke nevnes: Hvor viktig er geografisk plassering for bedriften?
e Fortell om strategien til bedriften?

2. Kultur
a. Verdi-basert kontroll:

e Hvordan foregar rekrutteringen til selskapet?
o Ser selskapet etter spesielle egenskaper ved personene de rekrutterer?
o Visst ja: Fortell hva og hvorfor?
e Hvordan skjer opplering av nyansatte?
o Kjennetegnes kulturen av et felles verdisett?
e Hvordan kommuniseres selskapets verdier til de ansatte?
o Hvordan sikrer virksomheten at de ansatte handler i trad med disse verdiene?
e Hovilke konsekvenser har disse verdiene for hvordan ansatte tar beslutninger?
e Hvordan pavirker verdiene samarbeid med eksterne aktarer (leverandgrer og kunder)?

b. Symbol-basert kontroll

e Finnes det symboler som virksomheten bevisst benytter for a skape eller forsterke en
viss kultur? Eksempel: arbeidskler, logo, utforming av arbeidsplass.
o Huvis ja: Fortell om dette?

C. Gruppebasert kontroll
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Finnes det spesielle grupperinger som har utviklet sin egen kultur i bedriften?

Administrativ styring
Organisasjonsstruktur:

Hvordan er bedriftens organisasjonsstruktur?
o Hvorfor denne organiseringen?
o Har virksomheten vurdert andre alternativ?

Styringsstruktur:

Hvordan er eierstrukturen i selskapet?
Hvordan er beslutningsmyndighet fordelt i selskapet?
o Hvilken type beslutningsmyndighet er viktigst for virksomhetens mulighet til &
lykkes?
o Hva er sammenhengen mellom myndighet og resultatansvar?
Hvordan foregar informasjonsdeling i virksomheten?
o Hvordan far riktig mottaker informasjonen han trenger?
o Huvilke systemer for rapportering, mgter og kommunikasjon har virksomheten?
o Hva er forholdet mellom formell og uformell kommunikasjon i
informasjonsdelingen?
o Hvordan foregdr kommunikasjon med eksterne aktgrer?
o Frekvens for rapportering?
Hvilket forhold har bedriften til styring og overvaking av de ansatte?
o Kontinuerlig overvaking eller delegert ansvar?
o Forhindre at noe galt skjer, eller kontrollere i etterkant av beslutning?
o Hvordan skjer kommunikasjonen mellom leder og ansatt?

Regler og prosedyrer

Hvilke sentrale nedskrevne regler og prosedyrer har bedriften?
o Instrukser, standardprosedyrer, kvalitetssikring, HMS eller andre regler og
rutiner
Hvilke regler eller prosedyrer kommer som fglge av forhold med andre aktarer?
o Eks: kvalitetsstandarder
Hvorfor er disse etablert?
Hvordan sikres det at prosedyrene og reglene etterfglges?

Planlegging
Langsiktig planlegging (12 mnd +):

Hvordan foregdr langsiktig planlegging i bedriften?
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o Faste rutiner og/eller ad-hoc preget planlegging?
o Hvor langt frem i tid planlegges det?
Hva er formalet den langsiktige planleggingen?
o Strategi, budsjett, rekruttering/kompetanse, mal
o Huvilke plandokumenter har dere?
o Hvordan oppdateres planene?
Hva er det viktigste sparsmalet som skal besvares i langsiktige planlegging?
Hvem er involvert i den langsiktige planleggingen?
o Hvordan involveres eventuelt eksterne parter?
Hvordan falges de langsiktige planene opp?

Kortsiktig planlegging (0 — 12 mnd):

Hvordan foregar den kortsiktige planleggingen i bedriften?

o Faste rutiner og/eller ad-hoc preget planlegging?
Hva planlegges i denne planleggingen?

o Hensikten med den kortsiktige planleggingen, mal?

o Om det ikke nevnes: Brukes budsjett og/eller prognoser?
Hvem er involvert i den kortsiktige planleggingen?

o Hvordan involveres eventuelt eksterne parter?
Er det en sammenheng mellom langsiktig og kortsiktig planlegging?
Hvordan falges de kortsiktige planene opp?

Kybernetisk kontroll / maling / oppfalging
Budsjettet:

Hvilken rolle har budsjettet i bedriftens oppfelging?
o Falges bestemte budsjettmal opp?
o Langsiktig budsjettoppfalging og kortsiktig budsjettoppfelging?
o Hvem har ansvar for denne oppfelgingen?

Hvordan fanges avvik fra budsjettmalene opp?

Hvordan settes tiltak i gang for a na budsjettmalene ved avvik?

Hvor viktig er budsjettmalinger for bedriften?

Finansielle maltall:

Hvilket forhold har bedriften til finansielle maltall for lannsomhet, vekst og
investeringer?

o Hvilke maltall benyttes?
Hvordan brukes finansielle maltall i bedriften?

o Kobling mot budsjett?
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Hva er de viktigste finansielle malene for bedriften?
Hvem er ansvarlige for disse malene?

Ikke-finansielle mal:

Hvilke ikke-finansielle mal og resultatindikatorer er sentrale for bedriften?
o Eksempel: Kvalitet, kundetilfredshet, effektivitet, antall reklamasjoner og
andre maleparameter av ikke-finansiell art?
Hvordan brukes ikke-finansielle mal i bedriften?
= Oppfelging av ikke-finansielle mal?
Hvordan gjenspeiler ikke-finansielle mal aktarer i verdikjeden og/eller andre
interessenter utenfor bedriften?
= Eks: kvalitet
Hvordan registreres og korrigeres avvik fra ikke-finansielle mal?
Hvem er ansvarlige for disse malene?

Belgnning og kompensasjon

Belgnning og kompensasjon

Hvilket forhold har bedriften til belgnning og kompensasjon for de ansatte?
o Hvordan brukes belgnning og kompensasjon i bedriften?
Hvilken sammenheng har belgnning og kompensasjon med malinger i bedriften?
o Kobling mot budsjett, finansielle mal, eller ikke-finansielle mal
Hvordan fremskaffes informasjon for & vurdere belgnning og kompensasjon?
Hvilke typer belgnning og kompensasjon benyttes i organisasjonen?
o Individuell belgnning eller gruppebasert belgnning
Hvor viktig er belgnning og kompensasjon for motivasjon av de ansatte?
Brukes belgnning og kompensasjon pa andre mater i bedriften?

Styring og kontroll, og verdikjeden
Analyse av interne kostnader

Hvordan gjares analyse av interne kostnader i bedriften?
o Huvis ja: Hvordan gjeres dette og hva brukes informasjonen til?
Utfarer bedriften alt selv, eller er noe outsourcet?
o Huvis outsourcing: Hvordan benyttes kostnadsanalyse i forbindelse med
outsourcing?

Kunde-/markedsanalyser
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Hvilket forhold har bedriften til analyser av kunder/marked?
o Analyseres kunder pa enkeltniva eller markedsniva?
o Hvordan gjeres dette?
o Kobling mot langsiktig og kortsiktig planlegging?
Hvordan posisjonerer bedriften seg mot kundene sine?
o Kostnadsfokus eller differensierte produkter
Hvordan tilpasser bedriften seg til kundenes behov?
o Kaobling til ikke-finansielle mal som for eksempel kundetilfredshet eller
kvalitet?
Utfares alt internt i virksomheten eller benyttes ogsa eksterne aktarer?

Vertikale linker

Hvilket forhold har bedriften til leverandgrene sine?
o Hvordan samarbeider bedriften med leverandgrene og hvilke typer samarbeid
forekommer?
o Hva er hensikten med samarbeidet?
= Sikre tilgang pa ravarer? Sikre riktige ravarer?
o Hvordan kontrolleres / overvakes / styres samarbeidet?
o Hva er sammenhengen mellom samarbeid med leverandgrene og planlegging
og oppfelging?
o Hva er den starste utfordringen ved samarbeid med leverandgrene?
Hvilket forhold har bedriften til kundene sine?
o Samarbeider bedriften med kundene sine?
o Hvorfor og hvordan foregar dette?
o Hvordan kontrolleres / overvakes / styres samarbeidet?
o Hva er sammenhengen mellom samarbeid med kundene og planlegging og
oppfalging?
o Hvaer den starste utfordringen ved samarbeid med kundene?
Om samarbeid forekommer: Finnes det system for belgnning og kompensasjon i
samarbeidene?
Hva er de viktigste faktorene som kan endre virksomhetens vertikale relasjoner?
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