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Forord

Denne masteroppgaven har vaert det mest utfordrende og inspirerende faglige bidraget jeg har
skrevet. Det er ogsa avslutningen av min master i @konomi- og administrasjon — sivilgkonom

ved Norges milje- og biovitenskapelige universitet.

| januar 2012 hadde jeg et fag som het strategiimplementering og prestasjonsmaling som
fokuserte pa balansert malstyring, det var da jeg bestemte meg for temaet i min oppgave.
Balansert malstyring er et tema det er forsket mye pa, men lysten til & undersgke videre pa
omradet var stor. Fra den dagen og frem til samtale med veileder i november 2013 begynte
prosessen med 4 lete etter mulige problemstillinger. Hoff SA ble virksomheten jeg utdypet
meg i og det at de var et samvirkeforetak virket som et interessant utgangspunkt.

Jeg vil spesielt takke en interessert veileder som tilbydde bade kontor og gode veiledninger pa
Norsk institutt for landbruksforskning.

En ekstra takk rettes ogsa til Hoff SA sitt bidrag med informasjon i undersgkelsen og

underveis i prosessen.

Her falger en liste over personer og firmaer jeg gnsker a gi en stor takk til, for hjelp med min

masteroppgave:

Norges miljg og biovitenskapelige Hoff SA:

universitet:

Veileder: Ivar Pettersen @konomidirektgr: Lars-Roar Holthe
Faglig innspill: Dag @yvind Madsen

Gjevik, 15. mai 2014

Marius Kristiansen



Masteroppgaven NMBU Varen 2014

Sammendrag

Denne masteroppgaven undersgker konsekvensene av organisasjonsformen for balansert
malstyring hos samvirkeforetaket Hoff SA. Organisasjonsform star her for eierform eller
selskapsform og oppgaven drefter forskjellen mellom Hoff som et samvirkeforetak,

sammenlignet med en hypotetisk tenkt organisering som aksjeselskap.

Sentralt i balansert malstyring star det strategiske kartet som inneholder to dimensjoner.
Perspektiver representerer interessentenes viktigste oppfatninger og bestar av finansielt,
kunderelatert, interne prosesser og leering- og vekst perspektiver. Disse fire varierer i liten
grad mellom foretak. Den andre dimensjonen er strategiske temaer og viser prioriterte
malomrader for virksomheten. For Hoff SA er fglgende strategiske temaer identifisert:
Innovasjon, robust markedsposisjon, kvalitet og verdiskaping til potetleverandgrene. Det
strategiske kartet er en matrise hvor strategiske perspektiver er den horisontale inndelingen og
strategiske temaer den vertikale. De strategiske malene ligger i matrisen. Denne matrisen er
forankret i virksomhetsgrunnlaget som inneholder forretningside, visjon og strategisk

destinasjon og strategi.

Jeg har ikke funnet grunner til & endre perspektivene for Hoff SA sammenlignet med det
generiske strategiske kartet som finnes i litteraturen. Forskjellen er imidlertid at i
kundeperspektivet for Hoff SA er ogsa leverandgrperspektivet plassert. Funnene indikerer at
leverandgrperspektivet er veldig viktig siden Hoff SA er et samvirkeforetak og det kan
diskuteres om dette perspektivet burde veert et eget perspektiv. En annen konklusjon er at det
er et eget strategisk tema for Hoff SA som kan forklares med at Hoff SA er et
samvirkeforetak, «verdiskaping til ravareleverandgrene». Siden ravareleverandgrene bade blir
del av kundeperspektivet og i tillegg har eget strategisk tema, felger det at ogsa noen
strategiske mal har et spesielt preg av at Hoff SA er et samvirkeforetak. Forskjellene ligger
blant annet i det finansielle perspektivet hvor det er et mal & maksimere potetpris. Ogsa
finansielle mal om a gke likviditeten og redusere gjeld kan knyttes til konsekvenser av
samvirkeorganisering for egenkapitalfinansieringen. Det er ogsa forskjeller i mal for
perspektivene interne prosesser og leering- og vekst som dreier seg om samspillet med
potetprodusentene. De fleste malene som er pavirket av organisasjonsformen hgrer inn under

det strategiske temaet «verdiskaping til potetleverandgrene».

Oppgaven presenterer et strategisk kart for Hoff SA som viser klare forskjeller fra et generisk

kart. Vektleggingen av ravareprodusentens interesse tyder pa at potetprodusentene tjener pa a
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veaere i et samvirkeforetak fremfor et aksjeselskap. Men det er viktige begrensninger i
undersgkelsen, for eksempel at det kun er et case og et intervju. | tillegg er
sammenligningsgrunnlaget et tenkt aksjeselskap. Det er for eksempel grunn til & regne med at

aksjeselskaper som bruker samme ravare som Hoff ogsa ma betale samme potetpris.

Balansert malstyring er et verktay som passer for samvirkeforetak, siden samvirkeforetak har
interessenter utover vanlige foretaksinteressenter, og som har spesielle roller i virksomheten.
Balansert malstyring kan hjelpe samvirkeforetakene til & kombinere vanlige foretaksmal med

de spesielle egenskapene som fglger av samvirkeorganiseringen.
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Abstract

This thesis tries to find the implications of the business type in the Balanced Scorecard
through the cooperative Hoff SA .The task discusses the difference between Hoff SA as a

cooperative, compared with a generic corporation.

In the Balanced scorecard is the strategic map important. It contains two dimensions. A
perspective represents the stakeholder’s main beliefs and contains the financial, customer-
related, internal processes and learning and growth perspective. These four have small
variations between enterprises. The second dimension is strategic themes that show the
priority target areas for the business. For Hoff SA is following strategic themes identified,;
innovation, stable market position, quality and value creation to the potato supplier. The
strategic map is a matrix where the strategic perspectives are the horizontal section and
strategic themes are the vertical. The strategic goals are placed in the matrix. This matrix is
embedded in the foundation of the business documents and contains mission, vision and

strategic destination and strategy.

I have not found reasons to change perspectives in Hoff SA compared to the generic strategic
map found in the literature. The difference is that the customer perspective in Hoff SA also
contains a supplier perspective. The findings indicate that the supplier perspective is very
important since Hoff SA is a cooperative and it’s debatable whether this perspective should
have been an own perspective. Another conclusion is that there is a separate strategic theme
for Hoff SA, “value creation to the commodity supplier”. In this thesis it’s called potato
supplier. Since commaodity supplier is a part of the customer perspective and also has its own
strategic theme, it follows that some strategic goals are special for Hoff SA as a cooperative.
The differences lie in the financial perspective where the goal is to maximize the potato price.
Also in the following financial goals; increasing liquidity and reducing debt can be related to
the impact of cooperative organization for equity financing. There are also differences in goal
for the perspectives internal processes and learning and growth that involves interaction with
potato producers. Most of the goals are influenced by the business type, falls under the

strategic theme «value creation to the potato supplier."

The thesis presents a strategic map for Hoff SA showing differences from a generic map. The
emphasis on commaodity producer's interest suggests that potato producers benefit from being
in a cooperative rather than a corporation. But there are important limitations to the study,

such as only one case and one interview. In addition to the limitations is that the corporation

iv
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is generic. For example, its reasons to expect that corporations that use the same raw material

as Hoff SA must also pay the same potato price.

Balanced Scorecard is a tool that is suitable for cooperatives, since cooperatives have interests
beyond the usual business stakeholders, who may have special roles in the business. Balanced
Scorecard can help cooperative enterprises to combine common corporate goals with specific

properties as required by the cooperative organization.
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1 Innledning

1.1 Bakgrunn

Balansert malstyring er i stadig utvikling i alle faser planlegging, design og implementering
0g nye teoretiske konsepter utvikles. Siden 1992 da Kaplan og Norton introduserte balansert
malstyring har man vert gjennom tre viktige utviklingsfaser. De utviklet fgrst en modell som
gikk fra kun a se pa de finansielle tallene til a ha fokus pa de ikke-finansielle tallene. Den
neste fasen var a forbedre modellen, spesifisere malene og tilpasse modellen til bedriftens
strategi. Den siste modifiseringen oppsto da bedriftene sa potensialet ved & bruke modellen.
Potensialet 13 i & bruke verktayet til 2 kommunisere og tilpasse organisasjonen til
virksomhetens strategi (Banchieri et al. 2011). Undersgkelser viser at 2/3 av norske

virksomheter benytter seg av balansert malstyring (Undeland 2011).

Balansert malstyring er et konsept som er kommet for & bli, det er en viktig del av
virksomhetsstyringen i mange virksomheter i Norge. En studie gjort av Hoque om de siste 20
ars utvikling av balansert malstyring, viser at i arene 2007-11 er det produsert flere artikler
enn noen gang rundt balansert malstyring. Han beskriver mange ulike tilnarminger som er
publisert om temaet, dette inkluderer blant annet generelle teorier rundt temaene,
implementeringsprosessen, organisasjonelle effekter, bruken av konseptet i beslutningstaking,
interessentenes rolle, innflytelsen balansert malstyring har pa de ansatte og de ulike arsaks-

virkningssammenhengene (Hoque 2013).

Balansert malstyring kan gi positive innvirkninger pa de finansielle resultatene. Strategikartet
er en bidragsyter for a gke lederens forstaelse av sammenhengene som skaper resultater i
virksomheten. Balansert malstyring fremmer kommunikasjonen av strategiene mellom ansatte
innad i bedriften. Man oppnar ogsa kontinuerlige forbedringer av strategien i hele
virksomheten.(Chen et al. 2010).

Ax & Bjarnenak papeker at det gir ingen klare svar om den direkte effekten pa de finansielle
resultatene skyldes balansert malstyring, noe som kan diskuteres. Et annet problem er at det
lages gode og gjennomtenkte strategiske kart som virksomheter implementerer, men det er
ingen som anvender kartet i praksis og kommunikasjonen feiler ofte(2005). Min pastand er at
om man har alle interessentene pa laget vil det veere lettere a ta i bruk balansert malstyring for
virksomheten. Bjgrnenak statter opp om at interessenter beskriver at den svenske modellen

for balansert malstyring kan tolkes som en type interessentmodell. (Ax & Bjgrnenak 2005).
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Balansert malstyring og interessentenes rolle i utvikling av strategiske kart er ett av mange
temaer innenfor balansert malstyring. I artikkelen til Hoque er det tre artikler som er skrevet
om interessentteori de siste 20 arene (2013). Dette viser at interessentteori er diskutert
innenfor balansert malstyring tidligere, og siden det er hovedsakelig en interessent, eieren,
som har stgrst innvirkning pa et samvirkeforetak, kan det tenkes at ulike organisasjonsformer
pavirker balansert malstyring. | Norge har vi ulike organisasjonsformer som aksjeselskaper,
samvirkeforetak og enkeltmannsforetak. Disse har ulike tilnaerminger til hvordan
virksomhetene skal drives. | oppgaven vil organisasjonsform veere et sentralt tema fordi den
gir ulike tilknytninger til interessentene og muligens designer man de strategiske kartene
forskjellig pa grunn av organisasjonsformen. Vil det & undersgke organisasjonsformen kunne
gi en bedre tilpasning for & utnytte balansert malstyring i ulike virksomheter? Eller kan det
veere andre forskjeller som viser ulikheter mellom de ulike organisasjonsformene i

utformingen av strategiske kart? Min problemstilling ble utledet med bakgrunn i dette.

1.2 Mal og problemstilling

Malsetning

Malet for denne masteroppgaven er a se pa utviklingen av et strategisk kart innenfor balansert
malstyring med et fokus pa organisasjonsform og samvirkeforetak spesielt, ved a undersgke
Hoff SA.

Oppgaven vil bidra med a se pa en lite beskrevet vinkling mot balansert malstyring, der Hoff
SA vil vise forskjeller, begrensninger og identifisere de valg et samvirkeforetak ma ta i

motsetning til et aksjeselskap. Det kan veere et bidrag for & utnytte potensialet rundt balansert
malstyring bedre ved at flere kan se andre verdier av a benytte seg av de strategiske kartene i

virksomheten.
Avgrensning

Undersgkelsen er avgrenset ved at fokuset ligger pa det strategiske kartet og disse tilhgrende
delene: Perspektivene, de strategiske temaene og de strategiske malene, samt
virksomhetsgrunnlaget. Det er heller ikke lagt vekt pa arsak/virkning sammenhengene i det
strategiske kartet, kun at de er plassert naturlig i forhold til hverandre. En beskrivelse og

drgfting av disse sammenhengene vil ikke bli belyst.

Dette er én casestudie av Hoff SA, sa resultater funnet i denne undersgkelsen stemmer ikke

ngdvendigvis med alle samvirkeforetak. Det er valgt kun a inkludere aksjeselskap av

2
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organisasjonsformene som sammenligningsgrunnlag. Aksjeselskap er vurdert i henhold til et

teoretisk grunnlag.
Problemstilling

Da jeg begynte & undersgke ulike sider av balansert malstyring, fant jeg at det er mye
forskning rundt temaet balansert malstyring. Hoque presenterte en artikkel i 2013, som var en
samling av artikler og rapporter rundt balansert malstyring. Den antydet at
organisasjonsformens pavirkning er lite beskrevet. (2013). Nesten alle strategiske kart er
ulike, derfor vil man ikke kunne designe et generisk kart for alle samvirkeforetak kun ved a
undersgke en virksomhet. Kan en undersgkelse av Hoff SA avdekke ulike konsekvenser nar
man skal utvikle et strategisk kart for et samvirkeforetak sammenlignet med et aksjeselskap.

Derfor ble min problemstilling:

- Hvilke konsekvenser har samvirkeforetak for utvikling av strategisk kart innen

balansert malstyring?

Denne undersgkelsen vil vare en deskriptiv undersgkelse der jeg forsgker a identifisere
konsekvensene i utviklingen av strategiske kart med fokus pa Hoff SA som et
samvirkeforetak sammenlignet med et hypotetisk tenkt Hoff SA som et aksjeselskap. Det vil
gi ny kunnskap pa om det er ulike tilnzerminger eller valg som ma tas dersom man utvikler
strategiske kart for virksomheter som er samvirkeforetak. Et av kjennetegnene som skiller de
to organisasjonsformene er at det er ulike typer eierskap, men kan det veere andre forskjeller
som er med pa a forklare de konsekvensene et samvirkeforetak gir ved a utvikle et strategisk
kart. Som utgangspunkt ble Kaplan og Nortons fire perspektiver brukt, og jeg stilte fglgende

spgrsmal:

1. Finans: Hvordan pavirkes finansperspektivet av at man er et samvirkeforetak?

2. Kunde: Hvordan pavirkes kundeperspektivet av at man er et samvirkeforetak?

3. Internt: Hvordan pavirkes perspektivet interne prosesser av at man er et
samvirkeforetak?

4. Lering/vekst: Hvordan pavirkes perspektivet Learing og vekst av at man er et

samvirkeforetak?

1.3  Litteratur og oppgavens oppbygning
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Litteratur

For & kunne besvare dette tok jeg farst utgangspunkt i Kaplan og Nortons fem grunnleggende
baker innenfor balansert malstyring og bygde litteraturen rundt dette med supplementer fra
Niven, Hoff og Holving, Hoque, Nési og Bjgrnenak for a skape rammen rundt strategiske kart
og interessent teori. For & kunne kartlegge kjennetegn og forskjeller pa organisasjonsformer
ble artikler, samt ulike nettsider brukt. Hoff SA ble beskrevet med den offentlige
informasjonen som fantes med fokus pa generell virksomhetsinformasjon, eierens rolle og

forpliktelser.
Oppgavens oppbygning

Kapittel 1 innleder oppgaven mens kapittel 2 vil utdype teori og tidligere forskning som er
brukt i dette studiet. Det vil handle om en introduksjon av balansert malstyring og strategiske
kart, der jeg vil ga dypere inn pa hvilke elementer som inngar i det strategiske kartet. | dette
kapitlet vil det ogsa bli presentert informasjon rundt interessenter og organisasjonsform, samt
plassering av dette i den balanserte malstyringsteorien. Hovedfokuset vil vare pa
samvirkeforetak og hva som er de viktigste forskjellene pa de ulike organisasjonsformene. |
kapittel 3 vil caset Hoff SA bli presentert, og kapittel 4 vil beskrive de utledede hypotesene

fra teorien og caset.

Kapittel 5 beskriver metoden som er valgt for a lgse problemstillingen, dette inkluderer ogsa
hvilke valg som er tatt for & kvalitetssikre datainnsamlingen. Observasjon med tilhgrende funn
fra undersgkelsen vil bli beskrevet i kapittel 6, sammen med de viktigste momentene fra
litteratur kapitlet og det strategiske kartet for Hoff SA vil bli designet.

| kapittel 7 drafter jeg de funnene som er gjort i forbindelse med undersgkelsen og i kapittel 8
er konklusjonen. I denne delen viser man de resultatene som er funnet og beskriver eventuelle

usikkerheter og gir tips til videre forskning.

2 Teori
| denne delen vil teorien som er brukt videre i undersgkelsen bli belyst. Det vil bli en

introduksjon og beskrivelse av balansert malstyring. De neste delene vil presentere
styringsmodellen og introdusere elementene i det strategiske kartet, det vil si de ulike
perspektivene, de strategiske temaene og de strategiske malene. Interessentenes pavirkning pa

balansert malstyring vil bli beskrevet og tilslutt vil organisasjonsformen bli presentert.
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2.1  Teori om Balansert malstyring

2.1.1 Hensikten med balansert malstyring

Alle bedrifter har en tanke om hvor de er i dag og hvor de gnsker a vaere. Niven har tre
faktorer han mener er fundamentalt viktig for & oppna suksess i virksomheten. Den farste
faktoren er viktigheten av de immaterielle eiendelene for a skape verdier i dagens markeder.
Immaterielle eiendeler vil vaere alle eiendeler som ikke er av fysisk form, for eksempel
kompetansen i bedriften, relasjonene virksomhet har bygget opp eller merkevarer som
virksomheten innehar. Den andre faktoren er viktigheten av a gjere riktige gkonomiske tiltak
for & oppna suksess. Den tredje suksessfaktoren er evnen til gjennomfgring av virksomhetens
strategier (Niven 2008). En del av virksomhetens verdiskaping er a skape verdi for eiere,
kunder, ansatte og samfunnet. Disse verdiene ma skapes for a forsikre at utviklingen er
barekraftig. Man skal ha fokus pa driften i bred forstand(Jebsen 2007). Med dette mener
Jebsen at man skal ha fokus pa hele verdikjeden. De strukturelle mulighetene i bedriften skal
identifiseres, det vil si se pa mulighetene for vekst for & bedre bedriftens struktur og

konkurranseposisjon (Jebsen 2007).

« When you can measure what you are speaking about, and express it in numbers, you know
something about it; but when you cannot measure it, when you cannot express it numbers,

your knowledge is of a meager and unsatisfactory kind...» Lord Kelvin, (Niven 2008).

Med dette mener man at riktige malinger er viktig, det vil si at man skal male det man snakker
om og kunne uttrykket det i tall. Om man har riktige malinger og jobber mot & tilfredsstille de
3 fundamentale faktorene kan det veere en mate a oppna suksess pa i virksomheten. Neste
kapittel vil beskrive balansert malstyring, som kan vere et verktay for & oppna

suksesskriteriene.

2.1.2 Balansert malstyrings utvikling

For & sette balansert malstyring i et perspektiv vil de viktigste trinnene i utviklingen bli
beskrevet. 1 1992 ble Balansert Malstyring introdusert ved en artikkel av Robert S. Kaplan og
David P. Norton, med denne artikkelen var begrepet dannet og utviklingen av et nytt
styringsverktgy var i gang, de fant nye systemer og metoder for a styre en virksomhet
(Stemsrudhagen 2003). 11996, kom boken «The Balanced Scorecard» som mange mener er
den farste grunnleggende teorien rundt balansert malstyring og inneholder en detaljert
beskrivelse av dette styringsverktgyet. De mente at tidligere forskning trengte en ny vinkling,

man kunne ikke lenger kun se pa de finansielle malene nar man skulle utvikle fremtidens

5
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gkonomiske verdier, man matte ogsa se pa de ikke-finansielle malene (Kaplan & Norton
1996). Dette ga en mer helhetlig malstyring for & oppna virksomhetens strategi. Det ble
presentert fire ulike perspektiver, finansielle, kunde, interne prosesser og leering- og vekst. |
tillegg ble det presentert hvordan virksomheter kunne identifisere og plassere
prestasjonsmalene i disse perspektivene. Strategiske temaer og det strategiske kartet ble ogsa

introdusert.

| 2001 videreutviklet de teorien de hadde kommet med tidligere ved a se pa hvordan man
skulle anvende balansert malstyring for virksomheter som er i stadig endring(Kaplan &
Norton 2001). Et av bidragene var at man overfgrte organisasjonens strategi til en vinkling
som gjorde at man enklere kunne forsta strategiens innhold og fa eierskap til den. Man ma
involvere og kommunisere med de ansatte nar man utvikler et slikt verktgy. Price Water
House and Coopers har dette som suksesskriteri dersom man skal lykkes med balansert

malstyring (Balansert malstyring: Artikkelsamling 2004).

| 2004 var fokuset det strategiske kartet, en illustrasjon av virksomhetens strategi basert pa
avgrensninger. Dette rammeverket ble designet med de samme fire perspektivene som
beskrevet tidligere, de satte rammer horisontalt i kartet. Strategiske temaer ble dannet vertikalt
utfra virksomhetens viktigste omrader i strategien. (Kaplan & Norton 2004). De strategiske
malene ble plassert i dette rammeverket. Kaplan og Norton introduserte kun en guide for
hvordan man kunne benytte seg av verktayet for & danne et strategisk kart fordi nesten ingen
kart er like, men bygges pa mange av de samme prinsippene. Utviklingen var at man
illustrerte strategien bedre for de ansatte, slik at de kunne se hvilke prestasjonsmal de pavirket
og hva som var viktig for & oppna virksomhetens visjon og strategi. Det ble lagt vekt pa
virksomheten, & fa uthevet de delene som ga virksomheten mest verdi (Kaplan & Norton
2004). Utviklingen skapte ogsa noen utfordringer ved at man ikke klarte & tilpasse
virksomhetens strategi og fremvoksende strategier til balansert malstyring. Et av kravene Hoff
og Holving stiller for & handtere dette er at man ma designe et verktay, slik at man hele tiden
har mulighet til & falge opp, lere, & gjere de korrigeringer som trengs for & utvikle
virksomheten videre (Hoff & Holving 2002).

| 2006 var det spesielt fire deler som var i fokus, slik at man kunne tilpasse strategien bedre til
balansert malstyring. Det var tilpasningen til den unike delen av strategien (The Strategic fit)
og hvor viktig det er a implementere strategien i det balansert malstyringsverktgyet. Den

andre delen var a tilpasse organisasjonen, synkronisere virksomhetens aktiviteter, slik at de
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skapte god integrasjon mellom virksomheten og balansert malstyring. Den tredje delen
handlet om interessentene og de ansatte slik at man tilpasset malene til strategien. Tilslutt
handlet den om 4 tilpasse planleggings- og kontrollsystemene virksomheten brukte til
strategiene (Kaplan & Norton 2006). Det vil si informasjonssystemene som virksomheten
brukte matte tilpasses til det balanserte malstyringsverktgyet og til strategien. Videre i
utviklingen av balansert malstyring handlet det om at de har utviklet et rammeverk som er
testet og systematisert, slik at man skal oppna de finansielle resultatene som virksomhetens
strategi beskrev (Kaplan & Norton 2008). Grunnen til denne utviklingen var at det var store
forskjeller mellom de finansielle resultatene man forsgkte & oppna gjennom strategien og de
resultatene virksomheten faktisk oppnadde. For a ta hensyn til denne utviklingen blir fglgende
definisjon brukt om balansert malstyring:

Balansert malstyring er et verktgy som overfgrer virksomhetens visjon og strategi inn i et
rammeverk kalt det strategiske kartet, der man identifiserer og plasserer de strategiske
malene. De er plassert i de tilpassede perspektivene og virksomhetens strategiske temaer.

Disse malene bestar av finansielle og ikke-finansielle mal.

| de fundamentale utviklingstrinnene skal det veere tatt hensyn til hvilke mal og prosesser som
skaper hgyest verdi i virksomheten, designet slik at interessentene kan identifisere seg og at
man kan bruke balansert malstyring i sin hverdag for & utvikle virksomheten. Fremvoksende
og eksisterende strategier utvikles og det skal gis rom for dette ved & legge til rette for
kontinuerlige forbedringer i verktgyet, samt forsgke a utnytte de finansielle resultatene som
kan skapes gjennom balansert malstyring. Balansert malstyring har som mal a ha en modell
som gjelder for hele virksomheten, slik at alle kan bidra.
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2.1.3 Styringsmodellen

Forretningside

|

Visjon og
Strategisk
destinasjon

l

1 [1)Virksombetens

| strategiske
I Grunnlag og retni
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Strategisk kart
Strategiske temaer

Strategiske mal
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|2) Strategiske valg og
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Kritiske suksessfaktorer

(4) Feedback & lring

¥

Strategiske initiativ

(3) Strategi
gjennomfgring

¥

Styringsparametre

Figur 1: Styringsmodell (Hoff & Holving 2002)

Hvilke behov skal dekkes, med hvilken rolle i verdikjeden, til
hwem og hvor?

Hva er vart gnskede fremtidsbilde for virksomheten om 3-5 ar?
Denstrategiske destinasjonen representerer en utdypning og
konkretisering av visjonen. Den beskriver i mer detalj hvordan
virksomheten gnsker & se ut og operere i et langsiktig
perspektiv.

Huvilke strategier har vi for & nd vir destinasjon og realisere var visjon?
= Uttrykkes gjennom de temaer eller omrader vi ma ha fokus pa. En
virksomhets strategi kan som regel representeres med tre til fem
temaer.

= Strategisk mdl: En presis formulering av hva som sgkes oppnadd,
dvs. hva strategien skal fore til. M3l defineres som innenfor hver av
balansert mélstyringsperspektivene. Grupperingen av mal med
identifiserte drsaks-fvirkningssammenhenger mellom seg danner de
strategiske temaene.

Hva er kritisk, dvs. hvilke omrider ma vaere pd plass/ma vi
lykkes pd, for at man skal kunne nd malene og i
implementert strategien?

Hvilke strategiske initiativ eller handlinger mé vi gjennomfgre
for 4 oppnd vére strategiske mal? Hvem har ansvar og ndr
skal de vaere gjennomfigrt?

Huilke styringsparametre mé vi Ispende méle og fokusere pd
for & sikre at vi styrer rett i forhold til vire strategiske mal?

Styringsmodellen er rammeverket for denne undersgkelsen, de to gverste rektanglene gjelder

grunnlaget for utarbeidelsen av det strategiske kartet, det vil si forretningsideen, visjonen og

den strategiske destinasjonen og virksomhetens strategi. Den rgde rammen er hovedfokuset;

det strategiske kartet, de strategiske temaene og de strategiske malene, i tillegg er

perspektivene en viktig del.

Under innledningen ble det satt en avgrensning der jeg utelater kritiske suksessfaktorer,

strategiske initiativ og styringsparametere som er sentrale deler av styringskortet. Disse

elementene er ogsa viktige deler av balansert malstyring, men detaljeringsgraden er hgy, og

forskjellene i disse delene mellom ulike virksomheter blir stor (Hoff & Holving 2002).

2.1.4 Virksomhetsgrunnlaget og grunnlaget for balansert malstyring

For & kunne bruke eller innfgre balansert malstyring ma strategien til virksomheten og hvilken

retning den styrer mot tydeliggjeres og beskrives (Hoff & Holving 2002). | denne delen vil

forretningside, visjon og strategisk destinasjon og strategi bli beskrevet. Hoff og Holving

kaller dette virksomhetsgrunnlaget og mener dette er viktig om man skal lykkes med balansert

malstyring (2002). Videre i oppgaven vil virksomhetsgrunnlaget bli beskrevet som

grunnlaget. Malet er & overfgre grunnlaget til virksomhetens strategiske kart.
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Forretningside

Forretningsideen skal veere inspirere til endring, ha et langsiktig perspektiv og skal vere enkel
a forsta og kommunisere (Niven 2008). En beskrivelse av forretningside er avgrenset til a

besvare Hoff og Holvings falgende sparsmal (2002):

- Hva virksomheten skal drive med?
- Hvordan skal man drive utviklingen, skape konkurransefortrinn?
- Hvem er malgruppene?

- Hvor skal virksomheten operere?

Hvorfor er da forretningsideen viktig for balansert malstyring? Grunnen er at nar man utvikler
modellen skal de strategiske malene vaere med a oppfylle virksomhetens forretningside
(Niven 2008). Oppsummert vil forretningsideen vare det virksomheten mener de skal drive
med for & tjene penger (Hoff & Holving 2002). Det gir et sjekkpunkt for & se om man lykkes

med utviklingen av en balansert malstyringsmodell.
Visjon og strategisk destinasjon

En visjon skal representere virksomhetens fremtidsmal med et perspektiv pa tre til fem ar.
Visjonen er mer spesifikk enn forretningsideen, den skal vaere kort og uttrykke et konkret
bilde av hvor virksomheten gnsker a vaere (Hoff & Holving 2002). Visjonen gir
forretningsideen et meningsfullt resultat pa det man gnsker a oppna. En god visjon skal veere
konsistent, den skal balansere interne og eksterne elementer, ta hensyn til alle interessentene,
den skal inspirere og lage et bilde pa ordene man beskriver virksomhetens mal med (Niven
2008). Visjonen skal veere konsis til forretningsideen og virksomhetens verdier. For eksempel
er Netcoms visjon «Connecting People» ansett som en god visjon. Det skyldes at man tar
ordene connecting og people og farer de tilbake til Netcoms forretningside, koble mennesker

sammen og virkemiddelet er gjennom telefonen.

Visjonen skal ogsa vise hvordan virksomheten vil at interessentene skal se pa seg. Den vil
vise veg og den balanserte malstyringsmodellen kan vare et verktgy for & oppna visjonen. En
svakt designet visjon koblet med den balanserte malstyringsmodellen vil fare virksomheten i

feil retning. Oppsummert vil visjonen si hvilket mal virksomheten har for fremtiden.

Den strategiske destinasjonen skal utdype og konkretisere visjonen. Den ser pa det lengre

perspektivet hvordan man gnsker virksomheten skal se ut og hvordan man vil at
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hovedinteressentene skal oppfatte virksomheten. Man kan danne et godt grunnlag for a
identifisere den strategiske destinasjonen ved a stille fglgende spersmal: (Hoff & Holving
2002).

- Hvordan gnsker vi at virksomheten skal se ut om tre til fem ar?
- Hvilke prioriteringer har vi gjort, og hvor har vi fokus?

- Huvilket ambisjonsniva skal vi ha innenfor vare prioriteringer?

Forretningside, visjon og strategisk destinasjon ma vare tydelige og gjennomtenkte, slik at de
forer virksomheten i retning av fremtidig suksess. A utvikle en balansert malstyring p4 feil
premisser Vil gjgre bruken av et balansert malstyringsverktgy meningslgst. Den neste delen av
grunnlaget vil beskrive hvilke deler som bgr ligge i en virksomhets strategi om man skal

utvikle et balansert malstyringsverktay.
Strategi

Strategi er viktig nar man skal utvikle en balansert malstyringsmodell. Niven mener at
balansert malstyring er verktgyet som iverksetter strategien gjennom a utvikle tilpassede
ytelsesmal. En del av strategien er a fa en form pa aktivitetene, slik at man kan gjare
prosessene mer effektive og fjerne de aktivitetene som ikke skaper verdi. (Niven 2008).
Virksomhetens verdikjede er med pa a identifisere disse aktivitetene.

Det er vanskelig a definere strategi fordi strategi har ulike definisjoner, den vil vaere kompleks
og den er ulik for alle virksomheter. Mintzberg bruker en definisjon som handler om den

faktiske strategi som sier at:
«Strategi er et mgnster i en strgm av beslutninger»,(Mintzberg & Waters 1985)

Andre sier at strategi handler om den planlagte strategi, den langsiktige planleggingen av
virksomhetens fremtid (Hoff & Holving 2002). En definisjon som brukes til & beskrive dette

er Hendersons definisjon:

«Strategi er en bevisst sgken etter en handlingsplan som vil utvikle konkurransemessige
fortrinn og forsterke disse. For enhver bedrift vil en slik sgken vere en repeterende prosess,

som begynner med en gjenkjenning av hvor din bedrift star i dag, og hva din bedrift star for.

10
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Dine farligste konkurrenter er de som er mest lik din egen bedrift.», Henderson (Hoff &

Holving 2002).

Noen av de viktigste komponentene i en strategi er at man velger forskjellig type aktiviteter
som skal gi bedriften en unik og verdifull posisjon. Man bgr ogsa foreta en avveining om hva
man bgr prioritere, siden man ikke kan dekke alle interessentenes behov. Man kan velge de
interessentene som skaper mest verdi i virksomhetens aktiviteter. Det er viktig & ha fokus pa
en tilpasning som gjer at strategien blir baerekraftig, samt at man har fokus pa a gjere sma
kontinuerlige endringer for a gjgre bedriften mer effektiv. Eksempelvis at man er tidlig pa
banen dersom ny god teknologi utvikles (Niven 2008). Problemet med strategier er at for
mange av de daglige arbeidsoppgavene ikke er tilpasset bedriftens strategi, samt at de ansatte
ikke har eierskap til strategien. Dette kan skyldes darlig kommunikasjon mellom ledelsen og
de ansatte. (Hoff & Bragelien 2009). Dersom man har foretatt en god gjennomgang av
strategien, sa god at den balanserte malstyringsmodellen klarer a forklare hva som er
strategien til virksomheten, har man utviklet reliabilitet i det balanserte malstyrings-verktgyet
(Niven 2008).

Mitt valg nar jeg skal definere strategi er a falge Hoff og Holvings, det som de kaller den
faktiske strategi. Den er en blanding av den planlagte strategien, de planene som faktisk ble
realisert og den fremvoksende strategien, de strategier som vokser frem underveis pa grunn av

endringer i omgivelser eller ressurser i virksomheten (Hoff & Holving 2002).

Drgftet ———>
strategi
Urealisert Fremvoksende
strategi strategi

Figur 2:Faktiske strategi = Tilsiktede og fremvoksende strategier (Hoff & Holving 2002).

Den tilsiktede strategien inneholder momentet at noe blir urealisert, men fordelen er som
Eisenhower sa: Plans are nothing. Planning is everything (Hoff & Holving 2002). Det vil si at
selv om ikke alt gar etter planen, gir planleggingen grunnlaget for a forsta det som skijer

11
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underveis, slik at vi blant annet kan ta hand om de fremvoksende strategier underveis i
prosessen. | den tilsiktede strategi delen vil ogsa ulike delstrategier bli utviklet. Disse er det
viktig a ta tak i for & identifisere virksomhetens satsningsomrader. Hoff og Holving mener at
gjennom visjon, forretningside, strategiske valg og utviklede delstrategier har man den
tilsiktede strategien (2002). Fremvoksende strategier identifiseres i truslene og mulighetene i
omgivelsene. Man ber ogsa ha fokus pa virksomhetens interne styrker og svakheter (Hoff &
Holving 2002).

Gjennom a analysere en slik strategi vil det oppsummert vaere tre hovedomrader som er fokus
for & oppna de viktigste malene. Hovedomradene er virksomhetens interne ressurser,
virksomhetens omgivelser og virksomhetens evne til & skape verdier i virksomheten. (Hoff &
Holving 2002). Interne ressurser representerer blant annet ansatte, kapitalbasen og anlegg og
utstyr. Strategien vil balansere dette med a optimalisere bruken av disse ressursene. Det er
viktig a finne de ressursene som gir eller kan gi konkurransefortrinn (Hoff & Holving 2002).
Virksomhetens omgivelser analyserer de ulike interessentene som er involvert i virksomheten.
Det kan veaere virksomhetens konkurrenter, kunder og leverandgrer. Andre interessenter man
ber falge med pa er myndighetene og offentlige interessenter som kan gi innvirkning pa

virksomheten.

Det tredje er evnen til & skape verdi i virksomheten, noe som ble nevnt tidlig i dette kapitelet.
Man kan tydeliggjere dette ved a si at selskapets verdi er det belgpet kundene er villig til &
betale for deres produkter og tjenester. Verdien de skaper ma veere stgrre enn ressursene de

bruker i verdiskapingen for a oppna malet om lgnnsomhet (Hoff & Holving 2002).

Vedrgrende verdiskaping har man to strategier, man kan velge a skape verdier til en lavere
kostnad enn konkurrentene eller skape verdier slik at virksomheten oppnar produkt- og
prisdifferensiering til konkurrentene (Hoff & Holving 2002). Porter sier at den farste
strategien er en sakalt kostnadsleder strategi. Den handler hovedsakelig om & ha de laveste
produksjons- og distribusjonskostnadene, slik at man kan selge produktene sine til en lavere
pris enn konkurrentene. Da er det viktig & vare god pa teknologi, innkjep, produksjon og
distribusjon, mens markedsfaring ikke trenger sa stor oppmerksomhet (Kotler & Keller 2009).
Den andre strategien blir kalt differensiering strategi, man rendyrker sine sterke sider, et

kjennetegn ved strategien er a vaere god pa kvalitet (Kotler & Keller 2009).

Virksomheten bgr falge disse delene av strategi nar man skal utvikle et balansert

malstyringsverktay. Det vil si den faktiske strategi (tilsiktet og fremvoksende strategier),

12
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velge hvilken type strategi de farer for sine produkter (kostnadsleder eller differensiering), og
danne mal i strategien for hvordan man skal oppna utvikling i virksomhetens

produkter/tjenester.
Interessentenes pavirkning pa strategien

Man ber ha fokus pa interessentene nar man utvikler sin strategi. A konsentrere seg om flere
interessenter enn de apenbare, slik at man kan tilpasse de ulike kravene til de ulike
interessentene kan veere smart ved utvikling av strategiene (Niven 2008). A legge strategier
som utnytter effekter av & samarbeide med interessentene kan veere positivt for virksomheten
(2001).

Ulike interessenter har bade like og ulike verdier. Dette stattes av en artikkel om
interessentteori der man ser at man ma ta hensyn til verdiene hver enkelt interessent har for a
kunne utvikle virksomheten videre (Carroll & Nasi 1997). Jeg tolker det som et signal om at
man bar legge til rette for & utnytte disse verdiene gjennom gode strategier rettet mot
interessentene. Den samme artikkelen foreslar at verdiene kan skapes dersom man har godt
samarbeid med interessentene. Dette kan vaere gjennom a forbedre kvaliteten i produktene ved
a samarbeide med kundene. Samarbeid med leverandgrene kan gjare at de blir mer innovative
og kan gke kvaliteten i ravarene. Det forutsettes ofte toveiskommunikasjon, tillit og respekt
mellom virksomheten og leverandgrene (Mysen & Hggevold 2010). Man ber ha fokus pa de
interessentene som har sterst pavirkning pa virksomheten nar man utformer eller
videreutvikler strategien. For mange virksomheter er dette kundene og/eller leverandgrene.
Virksomheten kan ha delstrategier for a sikre lojale kunder og/ eller leverandgrer. Et
eksempel er at virksomheten opplever ravaremangel og man forsgker a handtere risikoen for

ravaremangel i strategiene, slik at de ikke skal tape tillit hos kundene nar krisen oppstar.

Uavhengig av strategisk posisjonering har interessentene en innvirkning pa strategien.

Dersom man velger en kostnadslederstrategi vil strategien matte ta hensyn til palitelighet og
pris, gjelder spesielt virksomhetens formulering av strategi mot kundene (Hoff & Bragelien
2009). Det er viktig a utvikle en strategi som er tilpasset kundenes behov, slik at man er
konkurransedyktig i markedet. Velger man en differensieringsstrategi vil det vaere kvaliteten i
produktet man bgr ha som fokus i strategien. Man viser det estetiske ved produktet og utvikler
kvaliteten bade i produktet og virksomheten, slik at man tilfredsstiller kundenes preferanser
(Hoff & Bragelien 2009). Kostnader er en viktig del av kvalitet, strategier som er rettet mot

leverandgrene kan redusere totale leverandgrkostnader. A optimalisere leverandgrbasen eller
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redusere de administrative leverandgrkostnadene kan for eksempel gi lavere kostnader for
virksomheten. (Hoff & Bragelien 2009). Dette viser ulike deler hvor interessentene kan
pavirke virksomhetens strategi.

Neste steg er a se pa de sentrale delene i en balansert malstyringsmodell (Figur 3).

2.1.5 Det strategiske kartet
“Et strategisk kart er en visuell fremstilling av virksomhetens strategi, fremstilt gjennom

strategiske mal i en arsaks-/virkningstenkning ’(Hoff & Holving 2002).

Strategisk kart handler om 4 illustrere den balanserte malstyringstankegangen. Kartet viser
hvordan de strategiske malene er posisjonert til de strategiske temaene og perspektivene. Det
viser hvilke valg virksomheten har tatt for oppnaelse av visjon, samt hvilke prosesser og
systemer som er viktige for & gjennomfare strategien (Hoff & Holving 2002). Den visuelle
fremstillingen er ogsa viktig for a vise frem virksomhetenes perspektiver, strategiske temaer
og strategiske mal. Sammenhengene mellom de ulike delene er av stor betydning, men som

sagt vil ikke dette bli tatt videre hensyn til.

Strategisk kart
Strategiske tomaer
" - S o
Slrzlegst Yoo Stradogak lema SN lema Fradegisk lerma
§ * +
= | | - - o
o | 3% | ¢
i - | - | - :
A - - |
Stratogiske mdd

Figur 3: lllustrasjon Strategisk kart (Hoff & Holving 2002)

En svakhet ved bruken av strategisk kart er at de lederne/ansatte som lager kartene ofte ikke
inkluderer alle ansatte, slik at de kan vaere med a bidra til suksess, spesielt med tanke pa
maloppnaelse av strategien (Hoff & Holving 2002).
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En av grunnene til at man benytter et strategisk kart er at det gir god oversikt over de kritiske
driverne til suksess samt kommuniserer ut strategien. Fordelen ved dette kan vere & inkludere
interessentene, slik at de kan bidra til strategigjennomfgringen (Niven 2008). Et strategisk
kart bidrar til forenkling i de strategiske planene, i stedet for at alle ansatte og andre
interessenter ma ga igjennom grafer og dokumenter vil strategikartet illustrere de omradene
man jobber mot. Det gir grunnlag til en felles oppfattelse av strategiene. I balansert malstyring
kan man benytte seg av farger for a illustrere ulike deler, men det er forenklingen som er
fordelen (Niven 2008).

I en uoversiktlig virksomhet vil de negative sidene, de delene man ikke lykkes med ofte bli
bortgjemt eller glemt, ved hjelp av et strategisk kart vil ogsa dette veere integrert. Dette er en
faktor som er viktig spesielt for eierne, da det gjer at man kan fa bedre oversikt og foresla
tiltak pa de omrader man ikke lykkes med. Niven sier at strategikartet gir deg et klart,

overbevisende bilde av virksomheten og presenterer innholdet pa en enkel mate (2008).

Fgr man kan utvikle det strategiske kartet ma man identifisere virksomhetens perspektiver.
Man kan allerede tidlig stille seg sparsmalet om hvilke perspektiver som er de riktige og skal

man bruke de fire standardiserte perspektivene utviklet av Kaplan og Norton.

2.1.6 Elementene i det strategiske kartet

Perspektivene

| denne delen vil perspektivene presenteres, hva de inneholder, hvilke og hvordan bgr man
velge perspektiver. For & kunne utvikle et kart ma man definere hvilke perspektiver man
mener passer i organisasjonens struktur og strategi. Hoff og Holving definerer perspektiver
slik:

“Perspektiver representerer interessentenes viktigste oppfatninger av en gitt strategi, hvor
oppfatningene er uttrykk for et sett med krav eller mal fra de respektive interessenter. Samlet

uttrykker perspektivene virksomhetens strategi ”’(Hoff & Holving 2002).

Malet med a definere disse perspektivene er a skape et helhetsbilde og en prioritering av hva
man mener er viktigst. Nar man danner disse bgr man se pa virksomhetens visjon og strategi.
Perspektivene representerer et antall strategiske mal og summen av malene i de valgte
perspektivene utgjer den komplette strategien (Hoff & Holving 2002). Det er valgt & ha fokus
pa de fire vanligste perspektivene som man benytter nar man designer det strategiske kartet,

finansielle, kunde, interne prosesser og laering- og vekst.
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Figur 4:Perspektivene Kaplan og Norton Balanced Scorecard (Hva er balansert 2013)

Det finansielle perspektivet

Det vil si hvordan aksjonzrene oppfatter virksomheten, noe som ofte betyr at man ma skape
starst mulig verdier for aksjonarene (Hoff & Holving 2002). | utdypelsen av dette
perspektivet er det viktig a se pa hovedelementene i virksomhetens strategi. Hva er det

aksjonarene gnsker? Hvordan ser de finansielle strategiene ut?

Kaplan og Norton mener det er to deler som er spesielt i dette perspektivet. Det er vekst og a
opprettholde baerekraftighet(1996). Mange bedrifter har en spesifisert vekst strategi. Kaplan
og Norton mener vekst ber vere et av elementene i det finansielle perspektivet. De viser dette
ved et eksempel om at mange virksomheter har et strategisk mal om & introdusere nye
produkter for & heve inntektsnivaet. Dermed bgr de ogsa ha et mal i det finansielle
perspektivet som tar hensyn til vekst. Andre viktige mal kan veere produktivitet, bedriften
gnsker & vaere best pa kostnadseffektivitet (Kaplan & Norton 2001). | dette perspektivet er det
viktig a ta hensyn til interessentene, aksjonarene, det er de som er med pa a bestemme

strategiene. Hva er det denne virksomheten skal satse pa for @ maksimere verdiene?
Kundeperspektivet

Dette perspektivet er med pa a definere hvordan bedriften skal tilegne seg og beholde kunder.

Verditilbudet er den viktigste komponenten i dette perspektivet. Det handler om a lage en

16



Masteroppgaven NMBU Varen 2014

strategi for hvordan bedriften skal konkurrere om nye kunder eller gke andelen av
eksisterende kunders handling (Kaplan & Norton 2001). De egenskapene som inngar i
verditilbudet er produkt/tjenesteegenskaper, image og relasjoner. Innenfor egenskaper pa
produkt/tjeneste er det valgt & bruke de samme kjennetegnene som Hoff og Holving har
beskrevet, funksjonalitet, kvalitet, pris og tid (Hoff & Holving 2002).

Verdiforsalget br tilpasse til virksomhetens malgruppe. Man bgr ogsa ta hensyn til hvilken
strategi virksomheten har valgt, en differensierings- eller kostnadslederstrategi. Velger man
differensieringsstrategi har man fokus pa innovasjon og individuell service (Kaplan & Norton

2001). Man ber ha fokus pa prosessene som har innvirkning pa verdiforslaget.

Oppgaven vil vie stor oppmerksomhet til leverandgrens betydning og av rent praktiske
grunner plasseres leverandgr perspektivet under kundeperspektivet. Det er viktig a peke pa at

det ikke finnes et eget leverandgrperspektiv i den vanlige maten 4 stille opp et strategisk kart

o

pa.
Perspektivet Interne prosesser

Dette perspektivet vil inneholde prosessene og aktivitetene som virksomheten har, for a statte
opp om deres verditilbud (Kaplan & Norton 2001). Noen av de viktigste prosessene er
innovasjon, operative rutiner og prosesser, samt de prosessene som foregar etter salg. Kaplan
og Norton sier at disse tre prosessene er mellomstasjonene som ma til fra kundens behov er

identifisert til man nar tilfredstillelse disse behovene (1996).

Det viktige innenfor innovasjonsprosessen er at man ser pa hvor innovativ virksomheten er.
Dette gar pa prosessene for a fa nye produkter pa markedet, nye egenskaper eller
komponenter i produktene. De strategiske malene handler ofte om hvordan virksomhetens
produkter skal skille seg ut i markedet eller gnske om a redusere tiden det tar & fa produktet ut
i markedet (Hoff & Holving 2002). Hewlett Packard introduserte beregningen som malte
tiden det tok a fa produktet ut i markedet. Beregningen er tiden det tar fra starten av
produktutviklingen og til produktet har blitt introdusert, samt generert inntekt som er stor nok
til a tilbakebetale investeringen gjort i forbindelse med utviklingskostnadene (Hoff & Holving
2002; Kaplan & Norton 1996).

Innenfor operative rutiner og prosesser ligger som regel alle prosesser internt i virksomheten.

Det vil si tiden det tar fra man mottar kundens ordre til man har levert produktet eller
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tjenesten. Totalt sett for alle disse prosessene vil et mal vare a levere bestillingen sa
kostnadseffektivt som mulig (Hoff & Holving 2002).

| den siste interne forretningsprosessen inngar de aktiviteter som virksomheten utfarer i
etterkant, kalt ettersalgsprosessen. Eksempler pa aktiviteter innenfor denne prosessen er

garantisaker, reklamasjoner og inkassosaker (Hoff & Holving 2002).
Perspektivet lzering -og vekst

Det viktigste er a identifisere infrastrukturen som virksomheten ma bygge pa for a skape en
langsiktig vekst og forbedring. | dette perspektivet kommer driverne for & oppna malene i de
tre andre perspektivene. Kaplan og Norton mener det er tre viktige faktorer man ber ha fokus
pa i dette perspektivet, det er de ansatte, systemene(informasjonssystemene) og prosedyrene i
virksomheten (1996). Prosedyrene handler om motivasjon, medvirkning og innordning (Hoff
& Holving 2002).

De ansatte og deres kunnskap og kompetanse er av stor betydning for at en virksomhet skal
kunne na sine mal, falge planene og oppna strategiene. Det vil si at det er viktig at de ansatte
trives og blir i virksomheten (Hoff & Holving 2002). Kaplan og Norton nevner at utviklingen
I organisasjoner var slik at man gjorde den samme jobben om og om igjen, mens det viser seg
at det er vesentlig for virksomhetens suksess at de ansatte bidrar til en kontinuerlig forbedring,
ogsa ved endring av arbeidsrutiner (Kaplan & Norton 1996). Utfordringen er a finne
ytelsesmal som maler hvordan de ansatte utvikler virksomheten. Hovedelementene man maler
etter er ansattes tilfredshet, beholde verdifulle ansatte (minst mulig turnover av ansatte) og
produktivitet (Kaplan & Norton 1996).

Informasjonssystemer er en viktig del av de fleste virksomheter, for mange er de ogsa et
konkurransefortrinn. Nar det gjelder balansert malstyring er gode informasjonssystemer med
pa & falge utviklingen til virksomheten, samt til bruk i kommunikasjonen internt og eksternt
(Hoff & Holving 2002). Gode informasjonssystemer er avhengig av a veere raske, samt gi
brukeren god datakvalitet, slik at man kan stole pa og bruke de dataene man henter (Gorla et
al. 2010).

Den tredje delen, prosedyrene i virksomhetene har fokus pa motivasjon, medvirkning og
innordning. Selv om man skulle lykkes med de to andre fokuselementene i dette perspektivet
hjelper ikke dette hvis man ikke har ansatte som er motiverte til a utfere handlinger til

virksomhetens beste, eller er gitt friheten til & ta egne beslutninger (Kaplan & Norton 1996).
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Andre perspektiver

Mange virksomheter tar utgangspunkt i de fire perspektivene til Kaplan og Norton, nar de skal
finne passende perspektiver for virksomheten. De gjar deretter tilpasninger i henhold til hva
som passer «grunnlaget» til virksomheten. Ulike virksomheter har ulike typer hovedmal, man
kan spesielt se pa forskjellene mellom private og offentlige virksomheter. Hoff antyder at man
ofte bytter de to gverste perspektivene i offentlige virksomheter, slik at kunde-perspektivet
ligger som gverste perspektiv. Det vil inkludere flere viktige interessenter som
samfunnsborgere, brukere, skattebetalere, naringsliv (Hoff & Holving 2002). For andre
virksomheter kan det veere andre elementer som danner perspektivene, eksempler kan vere
eksterne relasjoner, mennesker, myndighetene, samfunnet. Man ma beskrive hva hvert
perspektiv skal omfatte, slik at man dekker mest mulig av strategiene (Hoff & Holving 2002).
Na vil jeg beskrive den vertikale delen i det strategiske kartet, det vil si de strategiske

temaene.
Strategiske Temaer

Strategiske temaer skal reflektere lederens syn pa hva som trenger a bli gjort internt for a
oppna gnsket strategi (Kaplan & Norton 2001). De ulike temaene har sine egne arsak- og
virkningseffekter, men kan ogsa kombineres med mal som er plassert i andre perspektiver.
Det er anbefalt & bruke tre til fem strategiske temaer (Hoff & Holving 2002). De strategiske
malene bidrar ofte til & finne de riktige strategiske temaene, dersom man identifiserer de
strategiske temaene farst, kan det vaere riktig a ga tilbake og justere disse hvis de strategiske

malene tilsier at man begr ha andre temaer (Hoff & Holving 2002).

En av fordelene med de strategiske temaene er at disse temaene setter rammer for
virksomheten og hvor virksomheten opererer. De er med pa a definere forretningsmodellen og

strategiene til virksomheten(Strategic Themes 2000).

For & se direkte mot virksomheten er det vesentligste & ta «grunnlaget» og dekomponere det i
ulike deler og dette gjer det enklere a identifisere de riktige strategiske temaene. Det er av stor
betydning at disse ikke er samlet mot en del av virksomheten, men at hele virksomheten skal
veaere med a bidra i de strategiske temaene. De skal ga vertikalt, slik at det temaet man velger
pavirker alle virksomhetens perspektiver i det strategiske kartet. Allikevel identifiseres de ofte
i kunde og/eller perspektivet interne prosesser (Hoff & Holving 2002). Lykkes vi med disse
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temaene oppfyller vi da var visjon? Hvis svaret her er ja har vi lykkes med a identifisere

virksomhetens strategiske temaer (Strategic Themes 2000).

Nar man har bestemt seg for et strategisk tema ma man sette et mal som viser at man nar det
man gnsker a oppna innenfor det strategiske temaet. Generelt er de strategiske temaene
forholdsvis like fra organisasjon til organisasjon, det som skiller de ulike strategiske kartene
er som regel de strategiske malene. | designfasen av strategiske temaer bgr man inkludere
flere av de ansatte, slik at man kan sikre at det er flere som jobber mot & oppfylle strategien.
Ved at de ansatte blir kjent med hvilke temaer som gjelder kan man integrere deres kunnskap
og kompetanse i kartet og da forhapentligvis sikre en hgyere ytelse og produktivitet i
virksomheten. Nar man har definert hvilke strategiske perspektiver og strategiske temaer som

brukes i virksomheten, vil man plassere og identifisere flere av de strategiske malene.
Strategiske mal

Strategiske mal er en vesentlig del av det strategiske kartet, man definerer mal for de ulike
perspektivene, som skal dekke en periode for tre til fem ar. Disse malene skal ogsa knyttes,
slik at de har en sammenheng. Det er som sagt ved hjelp av malene at de strategiske temaene
dannes, men for en mer strukturert tilneerming kan det ogsa veere motsatt (Hoff & Holving
2002). En utfordring er knyttet til & begrense antall strategiske mal, siden det er viktig at man
ikke har fokus pa for mange mal samtidig (Hoff & Holving 2002). Det handler om & prioritere
og prave a fange sa mye av strategien som mulig ved hjelp av de strategiske malene. Et annet
moment er at man ikke skal si seg ferdig ndr man har strukturert og identifisert de strategiske
malene. Man bgr legge til rette for at virksomheten er i utvikling, slik at man kan gjare
kontinuerlige endringer. Under hvert perspektiv anbefales det & ha 3-6 mal som skal oppnas
de neste 3-5 arene (Hoff & Holving 2002). Hoff og Holving mener de strategiske malene ma
vaere styrende for den kortsiktige planleggingen (2002). Nar man skal definere de strategiske
malene vil det bli tatt hensyn hva de ulike malene inneholder og hvordan man skal oppna

malene.

Etter at man har fylt ut denne matrisen med perspektiver, strategiske temaer og strategiske
mal vil det neste vaere a ga i detalj for a sikre at man oppnar de malene man har. Det vil si
designe styringskortet, men dette vil ikke bli tatt hensyn til i denne oppgaven. For a kunne
utvikle det strategiske kartet er det interessant a se pa hvilken pavirkning interessentene har pa

det strategiske kartet. Dette vil bli presentert i neste avsnitt.
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2.1.7 Interessentens pavirkning pa det strategiske kartet

Interessenter er avhengig av virksomheten for a oppna sine egne mal og virksomheten er
avhengig av interessentene for a eksistere (Carroll & Néasi 1997). Virksomhetens og
interessentenes verdier kan vaere et grunnlag for a velge de riktige perspektivene. (Niven
2008). Interessentene kan vere involvert i de strategiske malene ved at man inkluderer mal
som tar hensyn til interessentene. Niven har en kritikk til dette som sier at man ikke skal lage
et interessentkart, men at man bgr ta hensyn til interessentene nar man utvikler det strategiske
kartet (Niven 2008). Et for stort fokus pa interessentene, kan gjgre at man unngar viktige mal

for egen virksomhet.

Interessentene kan ha pavirkning pa Kaplan og Nortons fire perspektiver. | det finansielle
perspektivet vil det veare eierne som er den viktigste interessenten. Eierne pavirker hvordan
virksomheten skal oppna suksess finansielt (Panicker & Seshadri 2013). Det vil si at det er
eiernes interesser man forsgker & maksimere ved a danne strategiske mal som maksimerer
interessene deres. | kundeperspektivet er det kunden som naturligvis er den interessenten med
starst pavirkning. Her er det imidlertid valgt a inkludere leverandgrene i kundeperspektivet
(jf. avsnitt 2.1.6)

Selve kundeperspektivet handler om hvordan man skal opptre ovenfor sine kunder. Derfor er
det avgjerende a analysere interessentene og hvilke relasjoner disse har til virksomheten
(Panicker & Seshadri 2013). | dette perspektivet vil derfor kundene vaere med a pavirke de
strategiske malene til virksomheten, det handler blant annet om & optimalisere verditilbudet.
Carroll og Nasi drar frem totalkvalitetsledelse som en viktig del av tilpasningen til kundene i
kundeperspektivet (1997). Totalkvalitetsledelse kan veere et av de strategiske malene i det
strategiske kartet. Dette malet kan pavirkes av kvalitetsforbedringer i eksisterende standarder,
prosesser og produkter. En annen vinkling er at et mal kan pavirkes av kvalitetsfornyelse, det
vil si endringer pa produkter eller produksjonsprosesser for & oppna bedre kvalitet (Hoff &
Bragelien 2009). Dette er elementer som blir pavirket av hvordan kunden ser verdien i
virksomheten og motsatt hvordan virksomheten prgver a skape verdi for kunden. Man kan
ogsa ha en pavirkning fra leverandgrene ved at om man skal forbedre sitt eget produkt ma
underleverandgrene gke kvaliteten i sitt produkt (Hoff & Bragelien 2009). Niven begrunner

videre at man ma velge prosesser som mgter kundens krav (Niven 2008).

En kritikk til det strategiske kartet er at det ikke tar hensyn til alle interessentene som kan
pavirke strategiutviklingen (Flak & Dertz 2005). En feilkilde kan vere at interessentene
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pavirker de strategiske malene forskjellig. Neste del vil beskrive organisasjonsformen

samvirkeforetak.

2.2 Organisasjonsformens innvirkning

Balansert malstyring skal bidra til gkt verdiskaping i virksomheten. Dette gjer man som nevnt
ved a skape verdi for interessentene. | henhold til dette bar utvikling av et strategisk kart ta
hensyn til virksomhetens interessenter. Organisasjonsformene har ulike mater & representere
interessentene pa, innenfor de ulike organisasjonsformene har man ulike eierstrukturer. I dette
avsnittet vil jeg belyse de to organisasjonsformene som blir sammenlignet i oppgaven:

Samvirkeforetak og aksjeselskap.
Samvirkeforetak

| Norge i dag finnes det ca. 4000 samvirkeforetak og det finnes fire store sektorer innenfor
samvirke. Forbrukersamvirket, landbrukssamvirket, fiskerisamvirket og boligsamvirket. |
undersgkelsen ser man pa Hoff SA som er en del av landbrukssamvirket, derfor vil det ha

fokus (Justis-og Politidepartmentet). Om man skal beskrive samvirke kan man si at:

“Et samvirkeforetak er en selvstendig sammenslutning av personer som frivillig har sluttet seg
sammen for & mate felles gkonomiske, sosiale og kulturelle behov og gnsker gjennom en

demokratisk styrt virksomhet som de eier i fellesskap ” (NorskLandbrukssamvirke).

Den internasjonale Cooperative alliansen vedtok i 1995 noen karakteristikker for den
tradisjonelle samvirkemodellen. For det farste inneholdt dette blant annet at et samvirke skal
vaere frivillig og ha et apent medlemskap. For det andre skal det veere demokratisk styring,
noe som vil si et medlem har en stemme uansett eierandel. Det vil gi alle medlemmene lik rett
til & bestemme over eget foretak. En av de viktigste oppgavene med denne stemmen er a sette
sammen et styre som skal lede, forvalte og kontrollere foretaket frem til neste ordinzere
arsmgte. Dette er i motsetning til et aksjeselskap, hvor eierandel det vil si antall aksjer,
fordeler innflytelsen, den som har starst eierandel har stgrst innflytelse
(NorskLandbrukssamvirke).

For det tredje er det naturlig a legge til grunn at man i sterst mulig grad utbetaler til
medlemmene, og dermed holdes kapitalen i selskapet lav. Dette fordi det normalt ikke er
mulig & utbetale avkastning til eierne uten gjennom tillegg eller fradrag i pris pa eiers kjgp fra

og salg til samvirkeforetaket (Gripsrud & Olsen 2001).

22



Masteroppgaven NMBU Varen 2014

Landbrukssamvirket

Landbrukssamvirket har tre hovedoppgaver, for det forste er de en interesseorganisasjon for
produsentene som er medlemmer. For det andre er de en virksomhet som skal konkurrere med
andre virksomheter som har ulike type organisasjonsformer, pa innkjgp, foredling og salg.
Den tredje hovedoppgaven for landbrukssamvirket er at de har patatt seg et forvalteransvar
ovenfor myndighetene. Kombinasjonen av de tre oppgavene byr pa ulike utfordringer for
virksomhetene. De skal tilpasse seg til markedsreguleringer om de tar pa seg dette ansvaret,
tilpasse sin produksjon og utjevningsordninger, for a sikre kundene forsyninger til forholdsvis

stabile priser (Regjeringen 2002a)

Utfordringer for landbrukssamvirke er dagens konkurransesituasjon, rammevilkarene og
prisgapet mellom matvarer i EU og i Norge. Dette krever at bedriftene i Norge er flinke med
rasjonalisering, innovasjon og blir med pa internasjonaliseringen(Olsen & Lervik 2006).
Samvirkeforetak har de seneste arene fatt en utfordring, importvernet i Norge. Myndighetene
bruker et importvern for a forhindre at produkter fra utlandet skal ta over hele markedet.
Importvernet har som hovedoppgave a sikre landbrukets avsetning i Norge, til de priser som
er fastsatt i jordbruksavtalen. Det skal ogsa sikre markedsbalanse, for eksempel ved at
myndighetene justerer ned tollbarrierene dersom det oppstar underskuddssituasjoner av
produktet, eller at den fastsatte malprisen overstiges (Ralm et al. 2013).

En utfordring er at tollvernet og myndighetene ikke klarer a forhindre den gkte importen av

landbruksravarer og landbruksbaserte matvarer Samvirkene som driver med landbruksravarer
ma, som annen matindustri, benytte seg av ravarer fra Norge. Det er mulig for alle & importere
tollfritt fra andre land, bearbeide dem i Norge og deretter re-eksportere til utlandet, men siden

kostnadsnivaet i Norge er hgyt, er omfanget lite.

Dette gir landbrukssamvirke utfordringer, de ma konkurrere med land som kan drive
lavkostnadsproduksjon. Presset pa foredlingsindustrien i Norge er stor og blir stgrre. Salget av
«private label-produkters det vil si kjedens egne merkevarer, gjagr at det er vanskeligere for de
tradisjonelle norske produsentene som samvirkeforetakene, a hevde seg (Olsen & Lervik
2006).

Eierskapet i samvirkeforetak

Eierne i samvirkeforetak stiller store krav, som alle andre eiere vil de ha mest igjen for det de

putter inn virksomheten. For aksjeselskap er dette som oftest kapital, men for et samvirke vil
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det vaere ravarer. | tillegg betaler medlemmene et medlemsinnskudd, men dette er normalt
lite. Dette kan skape utfordringer fordi medlemmene vil ha mest mulig for den ravaren de
leverer, det vil si hgyest mulig pris, i tillegg vil de ha starst mulig etterbetaling per enhet
dersom selskapet gar bra og skaper god lgnnsomhet. Egenkapitalen i samvirket definerer
Lervik og Olsen som summen av stiftelseskapitalen og tilbakeholdt overskudd. Utfordringen
ligger hovedsakelig i balansegangen mellom det eierne gnsker a fa etterbetalt av overskuddet,
eller om de vil la selskapet holde tilbake midler slik at de senere forhapentligvis kan fa en
hgyere pris for sine ravarer. Om eierne holder tilbake midler i samvirkeforetaket gir det

selskapet starre muligheter til & investere og utvikle virksomheten(Olsen & Lervik 2006).
Myndighetene og forpliktelsene

En del av landbrukspolitikken gar ut pa a regulere markedsbalansen innenfor tollbeskyttelsen
uten & komme i konflikt med andre lover, spesielt med reguleringene i konkurranse
lovgivningen (Ralm et al. 2013) Et eksempel pa dette var da Tine SA slo sammen alle
medlemsbedriftene i meierisamvirket til et selskap for & kunne sta sterkere mot konkurransen
fra utlandet. Dette gir andre utfordringer siden Tines markedsandeler innenfor noen
produktomrader ble sa store at de mindre konkurrentene i Norge kunne fa vanskeligere
levekar og konkurransemyndighetene, i en normal situasjon matte gripe inn (Olsen & Lervik
2006). Landbruket har et unntak fra enkelte viktige konkurransebestemmelser og Tines
selskaper kunne samarbeide ogsa far sammenslaingen. Det har derfor veert mye diskusjon om

hvordan andre meierier skal kunne konkurrere med Tine.

En konsekvens av manglende konkurranse kan vere lavere tollbarrierer, som gir stagrre
konkurranse fra utlandet(Olsen & Lervik 2006). De viktigste kundene til landbrukssamvirke
er dagligvarehandelen og de gnsker starst mulig konkurranse mellom leverandgrene og
importerer nye produkter fra utlandet nar det er lsnnsomt. A &pne for mer import kan vare en
mulighet for & opprettholde denne konkurransen. Men med hgye faste kostnader for norske
produksjonsanlegg kan dette by pa store utfordringer og fall i volum solgt blant de norske
bedriftene (Olsen & Lervik 2006).

Samvirkeforetak som patar seg rollen som markedsregulator

For & kunne vurdere et samvirkeforetak er det viktig a ta hensyn til at et samvirkeforetak ogsa
kan ha en rolle som markedsregulator. En markedsregulator skal felge landbrukspolitikken og

sikre et balansert marked med landbruksravarer. Den skal ogsa handtere overskudd og tilpasse
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svingninger mellom produksjon og forbruk (Ralm et al. 2013). Forpliktelsene brukes som
virkemiddel for a regulere markedet, det bestar av ulike tiltak som kan pavirke
markedsbalansen som for eksempel: Noen former for produksjonsregulering,
reguleringslagring og eksport, opplysningsvirksomhet, mottaksplikt, forsyningsplikt og
informasjonsplikt. Dersom et samvirkeforetak tar en rolle som markedsregulator forplikter
man seg til a bruke slike tiltak, eksempelvis mottaksplikt og konsekvenser for samvirkets
markedstilpasning (Ralm et al. 2013). Dette kan fa innvirkning pa balansert malstyring ved at
mottaksplikten betyr samme vilkar for medlemmene og de som ikke er medlemmer.
Mottaksplikt betyr at alle primarprodusenter, enten de er medlemmer eller uavhengige, skal

ha lik pris for sine produkter nar de leverer til samvirket (Ralm et al. 2013).

En annen forpliktelse som Hoff SA har patatt seg er avrensordningen. Denne har som formal
a sikre avsetning av norskproduserte avrenspoteter, det vil si poteter som er sortert bort fra
potetproduksjon, omsetning og foredling, men som Hoff SA kan bruke som rastoff til
potetsprit, potetmel og glukose. (slf.dep.no). Her er det en egen lov for potetmel(Regjeringen
2002b). Poenget er at disse ulike forpliktelsene kan skape konsekvenser for virksomheten,
men gir det konsekvenser for utviklingen av det strategiske kartet?

Det viktige er at ulike organisasjonsformer som samvirkeforetak eller aksjeselskap, kan bety
at selskapet gnsker a presse prisene i ulike retninger. Kan dette skape konsekvenser for
utviklingen av et strategisk kart? Aksjeselskaper gnsker & ha lavest mulig pris pa de
varene/tjenestene de kjgper, mens et landbrukssamvirke skal forsvare medlemmenes
interesser og gnsker hgyest mulig ravarepriser, noe som svekker lgnnsomheten til

virksomheten (NorskLandbrukssamvirke).

Grunnen til at det kan vaere forskijellig er at eierne i et samvirkeforetak kun far utbetalt utbytte

i form av ravarepris.
Forskjeller pa samvirkeforetak og aksjeselskap

En av hovedforskjellene pa samvirkeforetak og aksjeselskap gar pa fordeling av overskuddet.
Samvirkeforetak utbetaler overskuddet til medlemmene basert pa volum kjegpt eller omsatt via
samvirkelaget. Medlemskapet gir altsa rett til utbytte, men utbyttet fordeles basert pa
medlemmets omsatte mengde til/fra samvirkeforetaket. Medlemmene far utbyttet enten ved
hgy normalpris som inneholder et element av overskudd, eller en etterbetaling per krone

omsatt etter at resultatet er klart og disponeringen av overskuddet bestemt. Et aksjeselskap
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fordeler overskuddet til eierne basert pa den aksjekapitalen de har investert

(NorskLandbrukssamvirke).

Et argument for a ha et samvirke er at ravareprodusentene skal gke sin makt til & pavirke
markedet, eller at man kan oppna mer stabile og forutsigbare rammevilkar. Det kan gjare at
bgndene kan forhandle frem en bedre pris for den varen de selger, eller at de kan redusere
kostnadene ved innkjep (NorskLandbrukssamvirke). Det ligger ogsa en forskjell i retningen
de gnsker & presse prisene. Aksjeselskaper gnsker a ha lavest mulig pris pa de
varene/tjenestene de kjgper, mens et landbrukssamvirke skal forsvare medlemmenes
interesser og gnsker hgyest mulig ravarepriser som normalt svekker lgnnsomheten til

virksomheten (NorskLandbrukssamvirke).

Et samvirkeforetak kan ikke kjgpes opp av andre pa samme mate som aksjeselskaper.
Medlemmene kan ikke selge sine andeler i markedet. Dette gir trygghet i bedriften om at det
ikke kommer uberegnelige overdragelser som kan fa konsekvenser for styringen og strategien
til virksomheten. Dette kan skije i aksjeselskaper hvor selskapet kan fa nye eiere i lgpet av
natten, og det kan veere interessenter med helt andre interesser enn det som virksomheten la til
rette for tidligere (Samvirkesenteret). En utfordring kan veere makten eierne sitter med, siden
eierne vanligvis sitter i styret, dermed mindre eksterne representanter med annen kompetanse.
Dette gir en trygghet i samvirkeforetakene. Det skaper ogsa utfordringer ved makten de
naveerende eierne i de ulike virksomhetene sitter med. Noen av sarpregene ved landbruks-
samvirkeforetak gar pa forpliktelsene et samvirkeforetak kan ha som del av

landbrukspolitikken.

3 Presentasjon av Hoff SA

Hoff SA er en mellomstor produksjonsbedrift som befinner seg i markedet for foredling av
poteter innenfor naeringsmiddelindustrien i Norge. Brennerienes forening ble etablert allerede
1 1879, og i 1941 ble Potetmelfabrikkenes salgskontor dannet. 1 1982 gikk disse sammen til
Norske Potetindustrier og i 2010 ble navnet endret til Hoff SA, dette viser at Hoff SA har lang
erfaring i potetmarkedet (Dette er Hoff 2013).

Hovedsetet ligger pa Gjgvik, mens de har 4 andre avdelinger i Norge, i disse avdelingen har
de 179 arsverk. (Proff.no) Virksomheten er medlem av Norsk Landbrukssamvirke. Et godt
samarbeid med Norsk Landbrukssamvirke og grossister kan sikre Hoff SA andelseiere

markedstilgang og bedre priser for ravarene. Et av argumentene for & vere en del av Norsk
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Landbrukssamvirke er at konkurransen for foredlere er tgff. Det er, som nevnt, press pa
marginer og gkende konkurranse fra utlandet gjennom import. Landbrukssamvirke er med pa
a pavirke den politiske prosessen i Norge (NorskLandbrukssamvirke). Hoff SA er avhengige
av stabile rammebetingelser. Svekket tollbeskyttelse eller svekkelse av ordninger knyttet til

norsk potetproduksjon vil gi utfordringer for selskapet(Arsmelding 2013).

Hoff SA er som sagt ett samvirkeforetak, det vil si de har ingen aksjeeiere. De er eid av 563
andelseiere ca. 400 av disse er kontraktdyrkere (bgnder), i fglge opplysninger. | Hoff SA har
pa hjemmesiden. | styret sitter 10 representanter, 6 av dem er valgt fra eierne, det vil si
potetprodusentene, og skal representere deres saker, de 4 siste er ansatte. Nar arsmgtet
avholdes vil representanter fra tre regioner (sar, gst og nord) bli valgt, samt styret og noen av

de ansattes representanter (Dette er Hoff 2013).
Kjerneoppgaver

Hovedoppgaven til en samvirkebedrift er & ta hdnd om eiernes rastoff, for Hoff SA er denne
potet. Hoff SA har som formal a kunne betale en rastoffpris pa hgyde med de beste bedrifter
innen tilsvarendeforedling (Vedtekter Hoff SA 2014). Hoff SA skal selv eller gjennom &
pavirke andre aktgrer aktivt drive utviklingsarbeid innenfor hele verdikjeden. Hoff SA
produktportefglje bestar blant av annet matpotet, mel, friterte produkter, chips og sprit. Det
viser at virksomheten jobber med alle typer potetprodukter, mens flere kjente konkurrenter
jobbet kun med et produkt. I disse produktene er det avgjarende med god kvalitet pa ravaren, i
vedtektene har Hoff SA patatt seg ansvar for at de skal arbeide aktivt for & fremskaffe
hensiktsmessige ravaresorter. De skal ogsa drive opplysnings- og radgivingstjeneste ovenfor
produsentene (Vedtekter Hoff SA 2014).

Den finansielle situasjonen

Den finansielle utviklingen til Hoff SA er positiv, egenkapitalprosenten viser at den har gkt
fra ca.22 % til i dag 35 %. Gjeldsnivaet i Hoff SA er ogsa kraftig redusert, tall hentet fra
proff.no viser at gjelden reduseres med 20 millioner kroner i aret. En utfordring for Hoff SA
virker a veere likviditeten, dette kan ha flere arsaker, men en av grunnene ser ut til a vere
fallende omsetning. Omsetningen har falt fra ca. 500 millioner kroner til ca. 400 millioner
kroner pa noen fa ar. Det at driftsresultatet har bedret seg selv om omsetningen har falt er
positivt, det tyder pa at Hoff SA har redusert kostnadene. Et positivt tegn er at selv om

likviditeten enda er lav har den steget de siste arene, en grunn til dette kan vere at varelageret
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er redusert siden de har et lavere vareforbruk, som har gjort at de har fatt frigjort kapital. Figur

5 viser utviklingen i gjeld og likviditet hos Hoff SA de siste fem arene (Proff.no).
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Figur 5: Finansielle ngkkeltall Hoff SA' Gjeld og likviditet (Proff.no)

Andre utfordringer for Hoff SA

Andre utfordringer som kan pavirke Hoff SA siden de er et samvirkeforetak er utviklingen av
virksomheten og kompetansemiljget hvor det kan veere krevende om man ikke holder tilbake
noe av avkastningen for & utvikle virksomheten videre. Det er hele tiden forandringer i
potettyper, dette trengs det god kunnskap pa, og Hoff SA ma veere tidlig ute med a danne seg
et bilde av markedet og hvordan utviklingen ser ut.

De siste arene har det veert et gkt fokus pa miljg, noe som er en utfordring for Hoff SA med
eldre produksjonsanlegg og likviditetsproblematikk. Virksomheten har konsesjon knyttet til
utslipp ved alle sine fabrikker. Det er nevnt i arsmeldingen at det har veert utfordringer knyttet
til dette ved to av disse fabrikkene og at tiltak er iverksatt for a redusere nivaet pa utslipp
(Arsmelding 2013). Vil dette skape vanskeligheter for Hoff SA ndr de skal utarbeide det

strategiske kartet?

1 Utregning av likviditetsgrad= omlgpsmidler / kortsiktig gjeld * 100 %

Eksemepel Hoff SA: 117524/83189 *100 %
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4 Hypoteser
Disse hypotesene er utviklet med bakgrunn i teorien som er beskrevet i tidligere kapiteler:

Hypotese 1 Finansielle perspektivet:

Det finansielle perspektivet handler om hvordan virksomheter fremstar ovenfor sine
aksjonerer/eiere. (se fig 3). Organisasjonsformen i et samvirkeforetak er noe annerledes enn i
et aksjeselskap, dette gar spesielt pa fordeling av overskuddet, slik dette er beskrevet tidligere.

Ut i fra dette formuleres denne hypotesen:

Eierstrukturen har konsekvenser for de strategiske malene innenfor det finansielle

perspektivet..

Hypotese 2: Kundeperspektivet

Som beskrevet under litteraturdelen har kundeperspektivet farst og fremst med verdiforslaget
a gjere, malgruppen man gnsker a na samt hvordan man skal bevare og tiltrekke seg nye
kunder. Det a veere et samvirkeforetak kan gjgre at man kommer nermere sine leverandgrer. |
teorien som er gjennomgatt foran settes det ikke opp et eget perspektiv for leverandgrene. For
et samvirkeforetak virker det utilstrekkelig. Det er ikke nok a betrakte ravareleverandgrene

bare som eiere.

| oppgaven er det valgt & la leverandgrperspektivet vere en del av kundeperspektivet.
Spersmalet er om narheten til ravareleverandgrene, som ogsa er eiere, kan gke
kvalitetsfokuset pa produktet? @kt kvalitetsfokus kan ogsa skyldes avhengigheten selskapet
danner seg til eierne som er leverandgrer. Man bruker som regel norske ravarer, noe som ofte

vil si god kvalitet. Min hypotese blir derfor:

Eierskapet i samvirkeforetak har tettere relasjoner til ravareleverandgrene, noe som styrker

fokuset pa produktkvalitet.

Hypotese 3: Perspektivet interne prosesser

| et samvirkeforetak vil man veere avhengig av en del forpliktelser. Disse forpliktelsene
pavirker virksomheter pa ulike mater, for de fleste av virksomhetene gir det bade positive og
negative effekter, positive for eksempel ved at det gir statte eller betaling fra myndighetene,
for eksempel for avrensordningen. Disse effektene har vi beskrevet tidligere. Denne

hypotesen er utledet med bakgrunn i disse forpliktelsene. Hypotesen er:
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Forpliktelser som virksomheten har palagt seg i egenskap av samvirkeforetak og som har

konsekvenser for strategiske mal innenfor perspektivet interne prosesser

Det kan vaere andre elementer enn forpliktelser som identifiseres under denne antagelsen som

kan gi konsekvenser.

Hypotese 4 Perspektivet leering- og vekst:

A vare et samvirkeforetak er krevende som sagt fordi dine eiere er ogsé dine leverandagrer. |
perspektivet leering- og vekst er det viktig for virksomheten a se pa hvordan de kan utvikle
seg videre. De tre viktige fokusmomentene som er nevnt tidligere (ansatte, systemene og

prosedyrene), er avhengige av sine eiere, derfor er min hypotese at:

Eierskap i form av samvirkeforetak har som konsekvens at perspektivet leering- og
vekst favner bade interne ressurser og i primarnzaringens/ravareleverandgrenes,

ressurser.

Selv om konsekvenser blir identifisert, kan det veere sammenhenger av de ulike hypotesene
eller at konsekvensene oppstar andre steder. Bakgrunnen for a velge a drgfte hypotesene
separert er at det blir enklere & strukturere drgftingen. Det betyr ikke at oppgaven ikke kan
vise andre sammenhenger mellom organisasjonsform og strategisk kart, enn dem som er vist i

hypotesene.

5 Metode

| metoden vil de valgene som er tatt for & besvare problemsstillingen bli beskrevet. Det er et
mal for metoden at denne undersgkelsen skal kunne repeteres av andre (forskere el) ved a
felge de metode-valgene som er tatt (Gripsrud et al. 2004). | dette kapitlet vil disse delene bli
beskrevet; undersgkelsesmodellen, undersgkelsens design, fremgangsmaten, datakvaliteten

(palitelighet og gyldighet) og den analytiske tilnsermingen.

5.1 Undersgkelsesmodell

Det er designet en undersgkelsesmodell, der man forsgker a vise de variablene hvor
konsekvensene kan identifiseres nar man utvikler et strategisk kart. Variablene er
perspektivene, de strategiske temaene og de strategiske malene. Det som er interessant i
undersgkelsen er & se om noen av disse variablene har en innvirkning. I modellen er
hovedproblemstillingen(til hgyre i figur 7) og variablene (til venstre i figur 7) som danner

grunnlaget for a identifisere konsekvensene.
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Figur 7: Undersgkelsesmodell

Nar man utvikler et nytt eller videreutvikler et strategisk kart i balansert malstyring, er man
avhengig av a identifisere hvilke perspektiver som passer best til virksomhetsgrunnlaget.
(visjon, forretningside, strategisk destinasjon og strategi). Det er lagt vekt pa
delproblemstillingene i variabelen perspektiver. Der er i utgangspunktet Kaplan og Nortons
fire perspektiver, det anses som utenfor normalen dersom andre perspektiver identifiseres. Det

er ogsa i denne variabelen hypotesene er utarbeidet(se kapittel 4).

Den andre variabelen er strategiske temaer. Dette er sentralt blant annet siden denne har et
fokus pa visjonen. Vil dette skape konsekvenser for utviklingen? Den siste variabelen er
strategiske mal. Det er i disse variablene man antar a finne konsekvensene i undersgkelsen.

Undersgkelsesmodellen illustrerer dette.

5.2 Undersgkelsens design

En undersgkelsesdesign innebarer en beskrivelse av hvordan analyseprosessen skal legges
opp for at man skal lgse den valgte problemstillingen (Gripsrud et al. 2004). | denne
undersgkelsen var det som sagt organisasjonsformens pavirkning i utviklingen av det
strategiske kartet som var fokus. | begynnelsen av undersgkelsen ble det undersgkt hvilken
litteratur som fantes innenfor balansert malstyring med fokus pa organisasjonsform. Det viste

seg at jeg ikke fant mye forskning som belyste bade balansert malstyring og

31



Masteroppgaven NMBU Varen 2014

organisasjonsformer. Dette kan tyde pa et induktivt design, siden teorien sier at dette designet
ber brukes nar man skal finne ny kunnskap pa et omrade hvor det finnes lite
forhandskunnskap (Jacobsen 2005).

Det finnes tre hovedtyper av design; eksplorativt, deskriptivt eller kausalt. For denne
undersgkelsen ble det valgt et eksplorativt design, det vil si at man prgver og utforske et tema
neermere (Gripsrud et al. 2004). Fordelen med et eksplorativt design er at det gir god innsikt
og skaper forstaelse for temaet man undersgker. Et deskriptivt design kunne vert aktuelt om
man gnsket & identifisere sammenhengen mellom organisasjonsformene, det brukes vanligvis
0gsa et stagrre utvalg av informanter (Gripsrud et al. 2004). Ved bruk av et eksplorativt design
kan man utvikle formulere hypoteser om mulige sammenhenger. | undersgkelsen ble dette
valgt for & strukturere og preve a identifisere ulike konsekvenser. Grunnen til at et
eksplorativt design ble valgt fremfor et deskriptivt design som ogsa ofte bruker hypoteser var
at et eksplorativt design har en hypotesegenererende effekt, mens et deskriptivt design heller
vil teste hypotesene (Gripsrud et al. 2004). Det er gitt rom for at undersgkelsen kan
identifisere funn som ikke er dekket av hypotesene, men som er viktig for a besvare
problemstillingen.

Utfra malet om a undersgke mer om temaet ble en kvalitativ tilneerming valgt. Denne
tilneermingen kan ha bade fordeler og ulemper for min undersgkelse. Fordelen ved denne
tilnsermingen er at den ikke er regelstyrt, mulighetene til & fa frem detaljert og mye
informasjon i undersgkelsen er god (Jacobsen 2005). En kvantitativ tilneerming kan veere et
godt alternativ siden man gker antall informanter og det kan gke validiteten i undersgkelsen.
Det at man far en standardisert innsamling av data gjer at man kan belyse spesifikke
elementer som kan ha en innvirkning pa problemstillingen. Valget om en kvalitativ
tilnserming stattes av at i denne undersgkelsen gnsker man innsikt og forstaelse fremfor

oversikt og forklaring (Tjora 2012).

| undersgkelsen velges dybdeintervju som teknikk for & samle inn data. En fordel ved
dybdeintervju er at informanten kan konkretisere og eksemplifisere sine tanker, mens en
ulempe kan veere at behandlingstiden av dataene er tidkrevende.(Tjora 2012) I litteraturen
beskrives det at man ber gjennomfgre 5-8 dybde intervjuer for a fa gode kvalitative
undersgkelser (Gripsrud et al. 2004) En mulig feilkilde kan da veere & bruke kun en informant,
og at jeg heller kunne intervjuet flere ansatte, eventuelt ogsa eiere i Hoff SA. Bakgrunnen var

tidsperspektivet og tilgjengeligheten til Hoffs ansatte. A intervjue eiere hadde veert veldig
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interessant, men etter avtale med Hoff SA ble dette ikke tatt hensyn til, men anses som en

mulighet til videre forskning.

En intervjuguide ble benyttet for & holde strukturen i innsamlingen av dataene(Gripsrud et al.
2004). Dette gir informanten mulighet til & gi utfyllende informasjon og muligheter for
oppfalgingsspersmal. Det ble ogsa lagt vekt pa at intervjuguiden var kun en mal for &
strukturere intervjuet, slik at man kunne fa detaljer som gikk utover begrensningene i
spgrsmalene. En sparreundersgkelse derimot vil veere standardisert og informanten far ikke
pavirket den informasjonen som samles inn (Jacobsen 2005). Fordelen med
sparreundersgkelse er som sagt at man far flere informanter og de ulike informantene besvarer
de samme spgrsmalene (Gripsrud et al. 2004). Intervjuguiden vil ta hand om de ulike
informantene, slik at de besvarer de samme spgrsmalene. Dette vil ikke pavirke denne
undersgkelsen, siden det er kun en informant. Utformingen av intervjuguiden vil bli

beskrevet under.

Intervjuguiden(vedlegg 1) bestar farst av en generell del hvor jeg presenterer innholdet i
studiet og skaffer generell informasjon om informanten. Hovedstrukturen i intervjuguiden var
delt i 5 deler bestaende av innledning, grunnlaget, perspektivene og strategiske mal,
strategiske temaer og annet. Det var spesielt viktig & skaffe informasjon om hvilken
innvirkning deres organisasjonsform hadde pa de ulike delene i intervjuguiden. Den siste
delen er benyttet for & gi informanten mulighet til & gi informasjon som ikke var hensyntatt
tidligere i intervjuguiden og for & kunne se om det var nye funn som ikke var dekket av

sparsmal som var stilt tidligere.

5.3 Fremgangsmate

Tidlig i november ble det innledet samtaler med Hoff SA om at undersgkelsen skulle handle
om balansert malstyring. Prosessen foregikk videre i januar 2014 hvor det ble utvekslet mailer
om hvordan forskningsopplegget var og hvilken type informasjon som var gnsket.
Informanten fikk noe informasjon pa forhand, slik at han kunne sette seg inn i temaet i
oppgaven. Det var et bevisst valg som gjorde at informanten kunne sette seg inn i
virksomhetens strategi og veere forberedt pa hvilken informasjon som var gnsket med
bakgrunn i organisasjonsformen. Det ble som sagt brukt et dybdeintervju for a samle inn data,
en intervjuguide ble brukt for a strukturere datainnsamlingen. Nar man benytter seg av et
dybdeintervju bgr man pa forhand ha gjort et testintervju (Ghauri & Grgnhaug 2010). Det ble
giennomfart av en tilfeldig deltaker for & teste intervjuguiden, samt om a se hvor lang tid man
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kunne regne med at intervjuet tok. Teorien sier at en time er passende tidsramme for et
dybdeintervju (Tjora 2012). Testintervjuet vil ogsa se om det var noe man skulle legge til,
fjerne eller om man skulle omformulere noen spgrsmal, slik at kvaliteten pa intervjuet ble

bedre. Testintervjuet ble gjennomfart i februar 2014.

Selve intervjuet ble gjennomfart 15.mars 2014. Intervjuet ble pa nesten to timer, men jeg lot
informanten fa styre selv lengden pa intervjuet. Den ble gjennomfgrt pa Hoff SA sin lokasjon
pa Gjgvik med (1), Det var Hoff SA som valgte hvem som ble informanten. De var interessert
i undersgkelsen og var derfor behjelpelig med a finne den informanten de mente hadde god
kompetanse pa omradet. Det vil si kompetanse om virksomheten strategier, prosesser, planer

og at informanten hadde kjennskap til balansert malstyring.

Informanten fikk beskjed om at bandopptaker ble brukt, slik at man kunne samle alt av data
og unnga at viktig informasjon ble bortglemt. Det ble valgt & bruke to bandopptakere som
sikret at lydkvaliteten pa minimum en av dem ble god og man reduserte eventuell risiko om
for eksempel tekniske feil eller lignende skulle oppsta. Informanten fikk ogsa utdelt et skjema
pa forhand som ble underskrevet, slik at man visste hvilken informasjon som kunne brukes
videre i forskningen. Avslutningsvis fikk informanten mulighet til & stille sparsmal. Det ble
ogsa gitt tillatelse til & komme tilbake senere om eventuelle sparsmal skulle dukke opp eller
oppklare i eventuelle uklarheter i dataene. Dette skulle sikre bedre forstaelse av

datainnsamlingen og at problemstillingen ble bedre besvart.

Sentralt far man kunne ga inn pa observasjonene, ble hele intervjuet transkribert for & fa tak i
all informasjonen som ble gitt. Dette ga ogsa muligheten til & ga over datainnsamlingen en
gang til. (Tjora 2012)Det er mange som mener dette er ungdvendig tidsbruk og mangel pa
egne tolkninger. For denne undersgkelsen var dette et riktig valg, siden detaljene i
observasjonene matte veare ngyaktige og for 8 kunne designe det strategiske kartet. Det ble
ogsa gitt mulighet for egne tolkninger underveis i intervjuet. Det ble tatt notater, slik at
eventuell tilleggsinformasjon, underforstatte tanker, kroppssprak og ideer til det informanten
ga av informasjon ble tatt hensyn til.

En utfordring var 4 ivareta og handtere den informasjonen Hoff SA ga, siden det er en risiko
ved forskning at sensitiv informasjon kan havne pa avveie, noe som er viktig at det ikke gjar.
Det var viktig a ta hand om de etiske retningslinjer, blant annet nevnes informert samtykke,

konfidensialitet og konsekvensen av at informanten deltok som viktig a overholde(Ghauri &

Grenhaug 2010). Gjennom prosessen nevnes det at de mest sensitive opplysningene de ga
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ikke ville bli brukt i analysen, men heller som et overordnet tema for hva som kan veere en
arsak til konsekvenser ved samvirkeforetaket. Konfidensialitetsskjema ble pa nytt vurdert
senere i prosessen, da man observerte at strategien og informasjonen ble meget detaljert, men
etter samtale med Hoff SA valgte vi & ga videre med undersgkelsen, da den sensitive

informasjonen ikke sa ut til & kunne pavirke virksomheten negativt.

5.4 Datakvalitet

Kvalitet i dataene er viktig for at funnene i problemstillingen skal vare gode. | denne delen vil
kriteriene for kvalitet veere relabilitet og validitet. Reliabilitet(palitelighet) dreier seg om
sammenhengene i undersgkelsen, det vil si mellom empiri, analyse og resultater. Disse
sammenhengene skal ikke veere pavirket av personlige meninger, politiske syn eller andre
faktorer som kan pavirke undersgkelsen(Tjora 2012). | denne delen vil det hovedsakelig
handle om relabilitet i datainnsamlingen og vil bli vurdert i henhold til en enklere definisjon.
Den vurderer i hvilken grad man kan stole pa resultatene i undersgkelsen(Jacobsen 2005).
Siden det ble brukt dybdeintervju i undersgkelsen og det var kun en informant, kan det veere
fare for at datainnsamlingen kan bli styrt av en persons personlige mening. Dette kan
forsvares ved at prosessen var godt planlagt og kontakten med Hoff SA hadde foregatt siden
november 2013. Dette ga mer tid til & identifisere den eller de informantene i virksomheten
som hadde stgrst kompetanse pa omradet. Kompetansen som man gnsket var god innsikt i
virksomheten og helst noe kompetanse pa balansert malstyring. Det kunne gkt relabiliteten
om man hadde intervjuet flere i eller rundt virksomheten, men pa grunn av tid og ressurser ble

ikke dette gjennomfart.

Gjennom kommunikasjonen med Hoff SA ble noe dokumentasjon utdelt og sammen med
offentlig dokumentasjon kunne man ha en bedre sammenheng mellom metoden og Hoff SA.
Dette ga faringer i intervjuguiden for & belyse antatte viktige omrader for virksomheten. En
svakhet ved dette kan veere at intervjueren kan veere pavirket av den informasjon som er gitt
og dette gir faringer for funnene i undersgkelsen, men dette forsvares ved at observasjonene
kunne sammenlignes med gitt informasjon. Dette vil svekke pavirkningen av personlige
meninger fra informanten, men samtidig gker dette muligheten for at intervjueren blir pavirket
av informasjonen som er gitt pa forhand nar observasjonene skal analyseres. | sum vil jeg

pasta at dette gker paliteligheten til undersgkelsen.

Det andre kriteriet, validitet skal vurdere om de svarene man finner i forskningen, svarer pa de

sparsmalene man forsgker a stille(Tjora 2012). Validitet(gyldighet) har ofte en todeling, den
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forste delen kalles begrepsvaliditet (begrepsgyldighet), det vil si at man maler det man gnsker
amale. Den andre delen er intern validitet (intern gyldighet), det vil si at man har dekning for
konklusjonene i de dataene som er samlet inn(Jacobsen 2005).

For & ta hensyn til begrepsvaliditet i undersgkelsen ble det brukt god tid pa intervjuguiden,
sparsmalene som ble stilt bar vere forstaelige og velformulerte, slik at de ikke skulle virke
ledende pa informanten. Testintervjuet som ble gjennomfart skulle veere en veileder for a
utelukke eller endre de spgrsmalene som ikke svarte til de kravene som ble stilt. Kravene var
at sparsmalene skulle vare forstaelige og velformulerte. Det er viktig & papeke at
intervjuguide ikke skulle ha stramme rammer, slik at nye bidrag til undersgkelsen kunne

komme utenom de sparsmalene som ble stilt (Tjora 2012).

Intern validitet ville veere sterkt pavirket av det som ble beskrevet tidligere, at intervjuet kun
hadde en informant. Det vil si at det er vanskelig & pavise at de konklusjonene som er funnet
har dekning i alle virksomheter. Som sagt tidligere ville en kvantitativ undersgkelse kunne
gke den interne validiteten fordi den ville hatt flere informanter. | et samvirke perspektiv vil
man sannsynligvis gnske flere informanter for & kunne basere seg pa undersgkelsen For Hoff
SA vil funnene gi bedre svar og kan vere et bidrag til virksomheten. Denne undersgkelsen er
ogsa stattet ved at noen av de ansatte kom med innspill underveis i prosessen, slik at
observasjonene kunne justeres eller tillegges mer informasjon. Dette kan gke validiteten, men

det vil veere i mindre grad.

5.5 Analytiske tilneermingen

Denne delen vil beskrive litt om hvordan prosessen var etter at intervjuet var gjennomfart.

5.5.1 Transkribering

Nar man benytter seg av et dybdeintervju, bar man gjare en fullstendig transkribering av
materialet i etterkant. Transkribering er en objektiv oversettelse fra muntlig til skriftlig form
(Tjora 2012). Etter at intervjuet var gjort startet prosessen med a transkribere opptakene, farst
ble det skrevet relativt ordrett av lydopptaket. Det ble tatt hensyn til i transkriberingen at
informasjonen ble plassert i de fire delproblemstillingene, slik at dataene skulle veere enklere
a ta tak ved videre arbeid med datainnsamlingen. Videre besto arbeidet av & markere ut
viktige sitater og sette merknader pa de delene av datainnsamlingen som var vanskelig a
forsta eller som helst matte tydeliggjeres videre, ved a ta kontakt med informanten. Teorien
antyder at man kan oversette hele opptaket til bokmal, men at man ma passe pa spesielle
dialektuttrykk som kan ha en s&regen betydning(Tjora 2012). Dette var viktig i
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datainnsamlingen, siden virksomhetens lokasjon var i et omrade som man snakket dialekt og
virksomheten befinner seg ogsa i landbruket. Dette gjorde at noen begreper var vanskelig a
tyde, men dette ble tatt hand ved & kontakte Hoff SA i etterkant. Notater ble gjort underveis

og ble tilfart der det trengtes i det strukturerte dokumentet.

5.5.2 Analyseprosessen

Videre vil analyseprosessen bli beskrevet. Etter transkriberingen ble det brukt en form for
sorteringsbasert koding. Det ble beskrevet som en form for variabeltenkning for kvantitativ
forskning. Der ble det lagd en matrise som fglger teorien, hvor tema var den ene kolonnen og
en tilhgrende tekst i den andre kolonnen(Tjora 2012). Det var kun en informant i denne
undersgkelsen det gjorde denne matrisen oversiktlig og god for & strukturere dataene. Det
som ble gjort var at man gikk igjennom transkriberingsdokumentet, og der det ble funnet
antydninger til at det kunne veere et strategisk mal for virksomheten ble det plassert i
matrisen. Rangeringen i matrisen gikk utpa de fire perspektivene som var definert i teorien,
slik at hvis observasjonene hgrte til det finansielle perspektivet ble det plassert gverst i
matrisen. De eventuelle malene som hadde uklar posisjon i forholdet til perspektivene ble
plassert nederst i matrisen. Det er viktig nar man strukturer observasjonen at man
kategoriserer. Teorien viser at man bgr samle de kodingene som er relevant for de ulike

problemstillingene sammen (Tjora 2012).

Neste del av analysearbeidet var for denne undersgkelsen & identifisere virksomhetens
strategi, siden den er avgjerende for hvilke mal som er relevante og for & kunne utvikle det
strategiske kart til virksomheten. Dette ble gjort pa samme mate som kategoriseringen foran,
bare at her var det viktigere a ha lengre beskrivelser og hente ut viktige sitater fra
datainnsamlingen. Etter at funnene for virksomhetsgrunnlaget var gjort ble det laget en ny
matrise som skulle forsgke & samle de ulike kodingene til noen fa temaer. Teorien anbefaler
fra 3-6 (Tjora 2012). Dette gjorde det mulig a fa en oversikt over de ulike delene av dataene,
og ut ifra slike matriser ble perspektivene og de strategiske temaene dannet. Tilslutt ble dette

oppsummert i det strategiske kartet. Dette dannet grunnlag for neste kapittel observasjoner.

6 Observasjoner

Denne delen inneholder de observasjonene som er funnet fra intervjuet med Hoff SA. Dette
kapitlet inneholder disse delene; grunnlaget for det strategiske kartet, perspektivene, de
strategiske temaene og de strategiske malene. Funnene i disse delene vil bli presentert i det

strategiske kartet.
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6.1 Grunnlaget for Hoff SA

6.1.1 Forretningside
Informanten hadde denne beskrivelsen av Hoff SA forretningside:

«Hoff er et samvirkeforetak som skal sikre anvendelse av potetdyrkernes samlede potetavling
til en konkurransedyktig pris. Det skal skapes inntjening i selskapet som skal gi en akseptabel

egenkapital samt penger til ngdvendige investeringer».

Hoff er leverandgr til neeringsmiddelindustrien, samt markedsfgrer av merkevarer og
konseptlasninger til norske forbrukere gjennom dagligvare og storhusholdningskanalene.
Sortimentet er tradisjonelt basert pa potet. Dette skal videreutvikles. Hoff markedsfarer ogsa
handelsvarer under eget merke. Hoff kan ogsa representere andre merkeeiere som salgskanal.

Hoff selger tarre, kjglte og fryste produkters.

Hoff SA forretningside kunne veert bedre spesifisert og tydeligere, slik at den enklere kan
kommuniseres til interne og eksterne interessenter. Nar det er sagt har Hoff en bred og sterk
organisasjon, sa kompetansen anses som god, derfor vil forretningsideen ikke ha starre fokus
nar det gjelder svakheter. For a konkretisere Hoffs forretningside er Hoff og Holving sin
tabell brukt (2002):

Tabell 1: Forretningside Hoff SA

Vurdering til kriteriene Hoff SA

Hva Hoff skal selge torre, kjglte og fryste
potetprodukter

Hvordan Hoff er leverander til

neringsmiddelindustrien, samt markedsferer
av merkevarer og konseptlgsninger.
Gjennom potet og videreutvikling av potet,
som skal sikre anvendelse av potetdyrkernes
samlede potetavling til en konkurransedyktig
pris

For hvem Norske forbrukere, gjennom dagligvare og
storhusholdningskanalene

Hvor | Norge
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6.1.2 Visjon og strategisk destinasjon
Hoff SA hadde ingen uttalt visjon pa sine hjemmesider, men informanten uttalte at deres nye

visjon var:
«Engasjement gjennom verdiskaping fra jord til bord».

Med denne visjonen mener Hoff at de skal ta vare pa eierne/produsentene uttrykt gjennom fra
jord, skape verdi i produktet til markedet for a tilfredsstille kundene, noe som ogsa skal
tilfredsstille eierne i form av gode resultater. Noe av det sentrale for Hoff er at de skal fremsta
som et samvirkeforetak. Vi skal veere i markedet bade for oss (Hoff) og for dyrkerne. Det kan
veere at dagens visjon kan oppfattes som et slagord, istedenfor a vise retning. Visjonen til Hoff
SA passer til mange av kjennetegnene nar det gjelder gode visjoner, et uttrykt fremtidsmal

kan veere noe utydelig. Tidligere ble visjonen «best i potet» brukt, denne forklarer hva de skal
drive med, men tar i mindre grad hensyn til interessentene. Drgfter man visjonen kan man si
at den er noe uklar. Best, best i hva? Norge, verden, Toten. Potet, hva er potet? Er det

matpotet, er det & foredle potet osv.

For a utdype dette videre ser man pa Hoffs strategiske destinasjon. Hoff SA vil prioritere &
komme narmere den nedskrevne paragrafen om eiernes mal. Denne sier at virksomheten skal
fortsette & skape et godt grunnlag for a utvikle poteter, og inntjeningen skal ikke ga pa
bekostning av inntjeningen til selskapet, men pa a fa varen ut i markedet. Fokuset vil veere a
bedre virksomhetens likviditetsgrad, etter tidligere ar med tyngre investeringer. Hoff SA skal
samtidig ikke redusere potetleverandgrenes tilbakebetaling i form av potetpris. Ambisjonen
vil vaere at i de neste arene vil vi at vare merkevarer stabiliserer sine roller som markedsledere

samt gir kunden bedre kvalitet i produktene, opplyser informanten.

Det er ogsa gjort prioriteringer til optimalisering, for & ha gode logistikkprosesser, blant annet
a optimalisere ravareflyten til ulike lokasjoner der Hoff har produksjonsanlegg. Dette kan
vare hensiktsmessig ndr ulike landsdeler har ulike potetar?. Det anses som en fordel at Hoff
SA har produksjonsanlegg i ulike landsdeler. Hoff SA sitt langsiktige mal er at de vil ha de
riktige produktene i markedene og effektivisere driften, slik at de kan redusere kostnadene og

ha god lgnnsomhet.

2 potetar: Starrelsen pd avlingen med potet i foregdende r.
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6.1.3 Hoff SA strategi

| denne delen forsaker jeg a identifisere og beskrive Hoff SA sin strategi. Det er tatt
utgangspunkt i teorien og datainnsamlingen for a forsgke a skape et godt bilde av strategien.
Forst er det tatt utgangspunkt i de ressursene som kom frem gjennom datainnsamlingen hos
Hoff SA.

Ressurser gjennom VRIO analyse

De som anses som de viktigste ressursene er belyst under, for videre beskrivelse, se vedlegg

2. Det er delt inn i synlige og usynlige ressurser.

Tabell 2: VRIO Analyse av Hoff SA identifiserte ressurser

Synlige ressurser

Ressurs: Verdifull Sjelden Vanskelig a Organisering
kopiere

Finansielle Ja Nei Nei Nei

ressurser

Usynlige ressurser

Relasjoner til Ja Nei Nei Nei
leverandgrene
Relasjoner til Ja Ja Nei Nei

myndighetene
(avrensavtalen)
Merkevare Ja Ja Ja Nei

Potet kompetanse Ja Ja Ja Ja

Finansielle ressurser er viktig for alle virksomheter, og de to elementene som kan trekkes ut
fra informanten som Hoff SA viktige omrader er likviditet og gjeldsgrad. En god likviditet er
verdifull for & kunne gjare de ngdvendige investeringene, samt balansere dette med
virksomhetenes gjeldsgrad. Det er flere av de usynlige ressursene som anses som viktige for
Hoff SA sin strategi. Relasjoner til leverandgrene er viktige, siden deres ravareleverandgrer
ogsa er deres eiere. Det er ingen sjelden ressurs, siden det er mange samvirkeforetak i
naeringsmiddelindustrien, og leverandarene i Hoff SA skiller seg ikke i starre grad ut malt mot

andre virksomheter. Et viktig moment som blir nevnt er at leverandgrene ikke er sa avhengige
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av a levere til Hoff SA som man kunne gnske. Grunnen til dette er at utbetalt ravarepris har

stor betydning for leverandgrene.

For & se pa andre ressurser er relasjonene til myndighetene veldig verdifulle siden Hoff SA er
palagt en del forpliktelser og lover de ma fglge bade med hensyn til at de driver i
neringsmiddelindustrien og i tillegg at de er et samvirkeforetak. Som eksempel kan
avrensavtalen tas frem, der Hoff SA har inngatt en avtale med myndighetene om a ta hand om
deler av avrenspoteten i markedet, mot en gkonomisk kompensasjon fra myndighetene. En
annen verdifull ressurs er Hoff SA merkevare Opphggde Poteter. Dette anses som et
konkurransefortrinn som Hoff SA har siden det er verdifullt & ha gode merkevarer. Spesielt
med dette er at Opphggde Poteter scorer hgyt i sine markeder, og det har de gjort i mange ar.
Dette gjor at det er vanskeligere for andre virksomheter a gjere det samme, samtidig som
substitusjon kan veere mindre aktuelt for kundene, siden de er vant med merkenavnet i
markedet. Den siste ressursen som ble identifisert som viktig for Hoff SA er
potetkompetanse. De har vert i markedet i mange ar og Hoff SA har fatt gode erfaringer med
alltid & levere kvalitetsprodukter. Dette er verdifullt for Hoff SA. Potetkompetansen anses
som et konkurransefortrinn, siden de er av de med lengst historie rundt potetproduksjon og av
de beste pa markedet nar det gjelder kvalitet. Oppsummert anses merkevare og

potetkompetanse som ressursene med starst styrke i markedet i forhold til konkurrentene.
Omgivelsene

Det er interessant rundt Hoff SA sine omgivelser & identifisere de interessentene som har
kommet frem gjennom datainnsamlingen, og som har pavirkning pa utformingen av Hoff SA
sin strategi. Som nevnt tidligere er leverandgrene den interessenten som har mest pavirkning
pa Hoff SA. De bringer ravarer inn i bedriften, slik at Hoff SA kan bedrive potetforedling.
Leverandgrene inngar kontrakter pa hvor mye de skal levere foran hver sesong, dette gir Hoff
SA et anslag pa hvor mye poteter de vil fa inn hvert ar, og dermed kan budsjettere
produksjonsprosessen. Kunder er en annen interessent som er av stor betydning for Hoff SA
og for alle andre virksomheter. Myndighetene er en tredje interessent, lokalsamfunnet er ogsa

med pa a pavirke utformingen av Hoff SA sin strategi.
Evne til & skape verdier

Hoff SA er som de fleste virksomheter opptatt av a skape verdier pa produktene sine, og disse

skal overstige de ressursene som forbrukes i verdiskapingen. For & kunne oppna dette malet
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har Hoff SA valgt en differensierings strategi. De gnsker en produkt- og prisdifferensiering.
(Hoff & Bragelien 2009). Informanten uttaler at kvalitet pa de potetproduktene vi produserer
er essensielt og at vi er avhengige av a bygge gode merkenavn. Han uttaler at i dagens marked
er det merkenavnet «Opphggde Poteter» som scorer hgyest blant forbrukerne. Noe som er et
bevisst valg fordi vi mener at a satse pa dette skaper mest verdi for virksomheten. Hoff SA
som merkenavn er ikke sa fremtredende. Hoff SA er heller ikke satsningsomrade, selv om vi
vil skape og skaper gode assosiasjoner til virksomheten ogsa. Den videre identifiserte
verdiskapingen i Hoff SA belyses gjennom a se pa deres verdikjede, den viktigste delen av

den er beskrevet under.
Presentasjon av strategien

For & presentere selve strategien til Hoff SA er det tatt utgangspunkt i de to inndelingene

tilsiktede og fremvoksende strategier til virksomheten.

Hoff SA gir uttrykk for at de bruker delstrategier, noe som er en viktig del av den tilsiktede
strategien. De delstrategiene som ble nevnt var markedsstrategi, produksjons/bedriftsstrategi
0g potetstrategi. Markedsstrategi har som hensikt i henhold til teori og falge deler av
produktets livslagp, se figur 8.

Modning

insomiht

Stagnasjon

Tilbakegang

E'..ll"|.l‘l'l]ﬂ] Td Awvvikling

Figur 6: Produktets livssyklus (Prisstrategi i ulike 2014)
Hensikten med denne figuren er at den viser de ulike stadiene i produktets livssyklus. For
markedsstrategien brukes den til & skape forstaelse av hva som skjer med produktet, og det
kan brukes til planlegging og kontroll av produktene. Dette inneholder som regel ulike
understrategier i forhold til produkt, pris, distribusjon og markedsfgring (Kotler & Keller

2009). For Hoff SA vil det si at de ma vare grundige nar det gjelder produktutvalget. Noe
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som ma kontrolleres med hensyn til de andre delstrategiene som er nevnt ovenfor. Dette for &

sikre at produktene til Hoff SA skal ha gode forutsetninger for a bli en suksess i markedet.

Den andre delstrategien, som gar pa produksjons/bedriftsstrategi, handler om de interne
prosessene. Det vi gjar internt skal gi lannsomme resultater og danne grunnlag for a lykkes
ute i markedet. Noe som henger sammen med markedsstrategien nar det gjelder a velge
riktige produkter. | denne strategien er noen av de sentrale faktorene produksjon,

produktutvikling og administrasjon/ledelsens strategier.

En strategi Hoff har, som kan skille seg litt fra andre virksomheter, er at de har en egen
potetstrategi. Dette er en strategi mellom Hoff SA og leverandgrene. «Vi har en strategi mot
vare leverandgrer der vi formidler kunnskap rundt potet og potetsorter. Eksempelvis hvilke
sorter vi gnsker, hvilke egenskaper som er bra med disse sortene osv.». Det er viktig for oss a
samarbeide slik at vi optimaliserer avlingen til leverandgrene, samtidig som vi gker kvaliteten
pa potetene. «Bedre kvalitet jo hgyere potetpris». Nar det gjelder fremvoksende strategier, sier
informanten at de har raske omstillinger nar det gjelder endring i produktsortiment, endringer
blant leverandgrene eller interne prosesser som ma endres. Et eksempel pa dette er at for noen
ar siden var de inne med noen produkter de ikke syntes ga god nok lgnnsomhet. Da skrev de
ikke ny kontrakt med leverandgren og la om strategien for 4 tilpasse seg andre
inntjeningsomrader. Med bakgrunn i & bevare konfidensialitet gar jeg ikke direkte inn pa
hvilke produkter. Hoff SA har ogsa forbedringspotensialet i at de kan veere raskere til &
utnytte muligheter for kontinuerlige forbedringer i virksomhetens prosesser. Min oppfatning
er at dette gjelder for mange virksomheter. En svakhet eller en utfordring for Hoff SA er at de
er sarbare og avhengige av rammebetingelser, noe som ogsa ble papekt i teoridelen. Dersom
Norge skulle konkurrere uten noen form for konkurranse regulerende elementer, vil det veere
vanskelig a drive virksomheten lgnnsomt. Klimaet i Norge er ogsa en trussel for Hoff SA,
man ma ta hensyn til varierende arstider, spesielt i dyrkningstiden. I tillegg er det forskijeller
pa kvaliteten og starrelsen pa ulike omrader som er dyrkningsklarerte. Dette er en del av
elementene i Hoffs strategi og grunnlaget for & danne et strategisk kart for Hoff SA. I neste

del vil jeg danne perspektivene til det strategiske kartet.
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6.2 Perspektiver

Tabell 3: Beskrivelse av Hoff SA perspektiver

Perspektiv

Beskrivelse av innhold

Finans

Kunde

Interne

[Prosesser

Leering og vekst

Dette perspektivet vil inneholde informasjon om virksomheten og
hvilken retning virksomheten gnsker. Eierne er en viktig del av dette
perspektivet, og har direkte innvirkning pa perspektivet og malene. For
Hoff er det mal om overskudd, driftsresultat, kontantstrem og
kostnadsbilde som er viktige nekkeltall.

Hoffs kunder er i industrimarkedet, horecamarkedet, dagligvaremarkedet
og privat label. Det er viktig a definere verditilbudet til Hoff SA. Det
inneholder; god kvalitet, et godt merkenavn, gode relasjoner til kunder
og leverandgrer, til en god og tilpasset prisstruktur.

Det er tatt et valg om at noen av elementene i dette perspektivet vil peke
mer pa leverandgrene enn direkte pa kundene. Leverandgren er sett pa
som en aktgr som kan pavirke verditilbudet til Hoff SA.

Interne prosesser handler for Hoff SA farst og fremst om en todelt
produktutvikling og kvalitetsforbedrende prosesser. De interne
prosessene i Hoff SA er viktige for & utvikle virksomheten videre og
mye av deres strategi handler om forbedringer pa dette omradet.
Perspektivet vil inneholde hovedsakelig to retninger, kompetente
medarbeidere og effektive IT-systemer. Informanten antyder at flere av
disse malene gar pa a utvikle sin egen virksomhet sammen med

leverandgrene.

6.2.1 Finansielle perspektivet
For Hoff SA som samvirkeforetak og eventuelt som aksjeselskap vil det finansielle

perspektivet vaere det viktigste perspektivet. Selve de spesifikke malene i dette perspektivet

vil bli beskrevet senere. | Hoff SA er eierne ogsa produsentene, virksomheten har to mater &

dele ut overskudd pa. Den ene er a dele ut uthytte etter investert kapital, noe som ikke har

veert tilfelle pA mange ar. Den andre er a fordele overskuddet ved at man etterbetaler etter

levert volum. Informanten uttaler at Hoff SA har redusert antall andelseiere fra ca.4000 til ca.

500. Grunnen til dette var & unnga passive eiere og ha en mer dynamisk ledelse som har

direkte innvirkning pa virksomheten og de finansielle beslutningene. Dette er en direkte

innvirkning av at det ble en endret samvirkelov i 2008, opplyser informanten.
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| Hoff SA vil de maksimere resultat, men ved kjgp av ravarer forhandler de ikke om a kjgpe
ravaren for lavest mulig pris, siden de som selger er eierne av virksomheten og vil maksimere
prisen pa ravaren. Det overordnede malet vil da vaere a maksimere avkastningen, men da
hensyntatt at eierne ogsa gnsker a maksimere etterbetaling av potetpris. Dersom Hoff SA
hadde veert et aksjeselskap kunne de satt strengere krav til leverandgrene. De andre malene er
a gke likviditeten og redusere gjeldsgraden. For sine eiere er de ogsa opptatt av at Hoff SA
skal ha en god og stabil egenkapital.

6.2.2 Kundeperspektivet

Kundeperspektivet skaper verdien som skal sikre at Hoff SA oppnar de malene de har satt seg
i det finansielle perspektivet. Som sagt i kundeperspektivet er det verdiforslaget som er viktig
a identifisere, samt & ivareta valg av strategi, Hoff SA har en differensieringsstrategi. Det
farste som ma identifiseres er kundene. Hoff SA kunder opererer i disse markedene:
Industrimarkedet, som de leverer poteter til, er som oftest en stgrre aktgr som i neste prosess
leverer produkter som gar til sluttbrukeren. Restaurant/ Horecamarkedet, det vil si stgrre
aktgrer som restauranter, institusjoner, kafeteriaer el, som anvender potetprodukter i sine
sluttprodukter. Dagligvaremarkedet som hovedsakelig er de fire store aktgrene Rema, Ica,
Rimi og NorgesGruppen. Det er avgjerende for Hoff om de skal operere i dette markedet at de
har avtaler med disse. De bruker da Hoff SA produkter i sine produktsortimenter. Det fjerde
og siste markedet er privat label, som markedsfareres som kjedens egne merker der de selger

Hoffs produkter, men de blir ikke markedsfgrt med produsentens brand.

Informanten uttaler at det som gir Hoff verdi i produktenes egenskaper er kvaliteten i
produktene og gjennom assosiasjonen om kvalitet i produktene som skal gjere at kundene
kjeper varene. Det papekes at det er ulike assosiasjoner til ulike produkter, det kan tenkes at
det er viktigere a uttrykke kvalitet i pommes frites i motsetning muligens til potetmel. Hoff
SA gnsker a vaere en merkevare med spesielt «Opphggde poteter» som brand, og dette skal
ogsa gjenspeile kvalitet, sier informanten. Med dette fglger ogsa at prisen ma tilpasses den
kvaliteten de gnsker & ha i produktet. En utfordring er at preferansene til folks matvaner er i
endring, far brukte man ¥4 av sin inntekt pa mat og na er vi nede i 10 %, det vil si at vi ma
tilpasse markedet og ha det produktet som er best tilpasset kundenes behov, nar det gjelder

funksjonalitet, kvalitet og pris.

Imaget til Hoff er at det er viktig at vi anses som en serigs akter pa markedet, og vi bruker

ting som identifiseres med oss nar vi markedsfarer vare produkter. Det er viktig a ha den
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lokale tilhgrigheten og ikke legge skjul pa at produktene vare kjennetegnes med at vi kommer
fra landet. Eksempelvis brukes Vazelina i vare reklamer, som ogsa identifiseres med

landshygda og Toten er et bevisst valg for a vise vare verdier, sier informanten.

Verditilbudet handler ogsa om relasjoner. For Hoff SA, som for mange andre virksomheter er
leverandgrene og kundene viktigst. Industrimarkedet er det som utpeker seg spesielt for Hoff
SA

«l industrimarkedet har vi store kunder, store aktarer som handler mye av oss. En god dialog
med dem er sardeles viktig siden vare produkter skal ga inn i kundens produkter. Sparring og

kommunikasjon er viktig slik at vi kan fremme samarbeid», uttaler informanten.

For Hoff SA er det viktig & ha relasjoner med myndighetene, de er viktige nar det gjelder
rammebetingelser, alle landbruksorganisasjoner bruker nok en god del tid pa myndighetene,

det er grunnleggende for oss som er i neringsmiddelindustrien, uttaler informanten.

Lojale leverandgrer og kunder er viktig i alle bransjer, for naeringsmiddelindustrien er dette
vanskeligere. Kontrakter blir inngatt med ulike leverandgrer, slik at man har delvis oversikt
over hvor mye poteter man kan regne med & motta det aret. Det er mange unntak som kan ha
en effekt pa dette, leverandgrens avlinger kan vaere mindre og stgrre enn forventet. Problemet
knyttet til lojale leverandgrer er at de i teorien kan levere til hvem de vil. Er det andre de vil
selge til som tilbyr en bedre pris per kg potet er det naturlig for mange a velge disse. Mange
av kundene i dette markedet er mindre lojale, utfra markedsundersgkelser svarer de fleste at
kvalitet og mangfold er de viktigste kriteriene nar man handler dagligvarer, uttaler
informanten. Det vi ser er at et produkt som er tradisjonelt norsk og med god kvalitet kan
oppna en god gjenkjgpsgrad, men alle kunder er opptatt av pris og med et marked som er sa

bredt er det vanskelig & holde kunden til de samme produktene.

6.2.3 Perspektivet interne prosesser

| dette perspektivet er fokus pa de interne prosessene i Hoff SA, identifisere perspektivet,
identifisere prosessene og hvordan Hoff SA jobber med dem og forbedrer dem. En av de
viktigste prosessene er produktutvikling. Dette er en todelt prosess for Hoff, den ene delen gar
pa rastoffet potet. «Vi gnsker & ha god kvalitet pa potetene slik at de passer til ferdigvarene
vare og de kvalitetskrav vi stiller». Den andre delen av prosessen gar pa ferdigvaren, utvikle

produkter som passer kundens behov, slik at man kontinuerlig forbedrer verditilbudet.
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Informasjonen om a utvikle ravaren innhentes i stgrre grad fra utenlandsk forskning pa nye
potetsorter og muligheter for a forbedre de potetsortene som Hoff SA bruker i dag. Et
problem som kan forekomme er at man ma se pa egenskapene til de ulike sortene og vurdere
om de passer til jordsmonnet man har i Norge idag. Dyrkingen og testingen foregar blant
annet i Nederland og der er jordsmonnet ulikt fra Norge. Fer hadde Hoff SA ogsa et eget
testlaboratorium i Norge, dette har de solgt ut og velger heller a kjgpe tjenester eksternt.

Annen informasjon som brukes i ferdigvare utviklingen er at de tester pa emballasje og
markedsundersgkelser pa hvordan produktet passer kundens behov.

En annen viktig intern prosess som Hoff bedriver er kontinuerlig kvalitetsforbedring, enten
vurdere a forbedre produktene i forhold til produkter som er i markedet eller finne nye
Igsninger som de kan legge til deres produkter. Kvalitet er et stort omrade for Hoff SA, det vil
si effektivisering av produksjonsutstyr og produksjonsprosessen, forenkle ansattes hverdag,

eksempelvis med bedre IT-systemer og bedre rutiner.

Hoff SA har ogsa interne prosesser som skal sikre at de 1SO-sertifiseres. Det viser at Hoff SA
er opptatt av matvaresikkerhet. Sa lenge man er et norsk selskap som produserer i Norge, bar
dette komme frem som en trygghet for forbrukeren og vise at Hoff SA er en serigs aktgr som
tar matvaresikkerhet pa alvor. Det er ikke sagt at andre virksomheter i Norge eller i utlandet
ikke falger dette, men Hoff SA har dette som mal og gjennomfarer det. Hoff SA er ogsa en
del av «Nyt Norge». Dette merket blir plassert pa alle produktene virksomheten har i
dagligvaren og forhapentligvis skaper dette gode relasjoner til Hoff SA. Noen av kravene for
«Nyt Norge» tilsier at ravarene skal vare fra Norge og produseres av virksomheter som er
lokalisert i Norge (NytNorge).

Hoff SA har inngétt en avtale med myndighetene om & ta hand om en del av avrenspoteten i
markedet. De anser seg ikke som en direkte regulator i markedet, men de tar imot avrens, altsa
potet som er utsortert, som ikke tilfredsstiller visse krav blant annet stgrrelseskrav. Avtalen
skal forsikre markedet at den poteten som ikke falger kravene ikke havner tilbake pa jordet
eller at den ender som mat pa bordet og i butikken, noe som kan veere den ytterste
konsekvensen. Hoff SA far en kompensasjon for a ta vare pa denne avrenspoteten, og
myndighetene oppnar fordeler ved at de sparer miljget. Hoff SA har en forpliktelse om a ta
seg av avrenspoteten, men uttaler at de ikke har en direkte mottaksplikt av poteten.
Forpliktelsene ligger i avrensordningen, de har en forpliktelse til den avrensen som finnes i

markedet og de kontraktene til potet Hoff SA inngar.
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6.2.4 Perspektivet lering- og vekst

| dette perspektivet vil informasjonen informanten ga bli beskrevet. Det ble tidlig beskrevet at
det var produktutvikling og innovasjon som var to utviklingsomrader som Hoff vil satse pa
internt for & oppna videre vekst. Det er spesielt en avgjgrende faktor som trekkes frem for at
man skal oppna dette, det er at man har kompetente medarbeidere som skjgnner viktigheten
av ulike arbeidsoppgaver og de ressursene de har tilgjengelig. Eksempelvis ansatte som jobber
med sorteringsmaskin ma skjenne at velger han makssortering, kan man fa en rask prosess,
men far for darlig kvalitet. Det vil fare til at maskinen fjerner poteter som kunne ha blitt brukt
i prosessen og det farer til slgsing istedenfor en effektiv produksjonsprosess. Helt fra toppen
av ma de overordnede malene brytes ned til resultatmal. Driftsresultatet er et overordnet mal
som ma brytes ned til hva som er viktig, det kan vere et bestemt forbrukstall®. Dette blir de
ansatte malt pa og da oppnar Hoff at de ansatte har eierskap til malene. Nar det er sagt uttaler
Hoff SA at de ma vurdere disse maltallene, selv om noen har darlig maltall kan det veere at for
eksempel kvaliteten pa det partiet med potet rett og slett var for darlig. Malene er ment til &
veere motiverende, ikke vere en negativ faktor, Hoff ma gi de ansatte forstaelse for hvordan

man nar de ulike malene og hvorfor akkurat de malene er viktige.

Kunnskapsdeling er et viktig mal med et toveissamarbeid, de vil behjelpe produsentene med
kunnskap blant annet gjennom databaser hvor produsentene kan logge seg inn og skaffe seg
informasjon om de ulike potetsortene, dyrkningsprosessen osv. Samtidig er det viktig for Hoff
SA a ha god kommunikasjon slik at man kan anta stgrrelsen pa partiet og hvilken kvalitet det
er pa partiet som blir levert, eller lgse problematikker for eksempel om noen begynner a fa
rate. En virksomhet som er et samvirkeforetak kan muligens veare narmere pa sine

leverandgrer og oppna fordeler av dette.

IT-systemer og applikasjonsutvikling er et av omradene de benytter i de fleste prosesser for a
oppna effektivitet og forenklinger. | dagens samfunn har IT- systemer kommet for a bli,
derfor ser Hoff SA pa det som en mulighet a kunne bruke disse verktgyene for 8 komme
narmere sine potetleverandgrer. Bade som nevnt tidligere en veiledningsdatabase for
produsentene, men ogsa en applikasjon som gjgr at de kan sende inn varebeholdningen og fa
tilbakemelding om hva man kan forvente a fa betalt for ravarene. Integrert med IT-systemer
kan det sikre en god kommunikasjon mellom Hoff-Produsent og Hoff-Kunde.

® Forbruktstall den summen vi brukte av ravarer for & f& gitt sum ferdigvare. Det vil si bruker 2,5 kg potet for & f&
1kg ferdigvare.
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Internt benyttes datavarehus aktivt slik at de kan fa oversikt over store datamengder raskere
og dette forenkler medarbeidernes hverdag, noe som ogsa kan medvirke til at de ansatte
skaper bedre resultater. Dette kan skape vekst om de arbeidsoppgavene medarbeiderne gjer er

tilpasset strategien.

A ha den riktige i kompetansen i Hoff SA er viktig. For & ske kompetansen blant de ansatte

benytter Hoff SA seg av et forbedringshjul. Det inneholder:

- Sette seg mal

- Bygge en strategi
- Maloppnaelse

- Bryte ned malene
- Felge opp

- Rapportere avvik
- Vise analysene

- Forbedringstiltak

Hoff SA gnsker a jobbe "leant", det vil si bruke sa lite ressurser som ngdvendig, men at man
samtidig tilfredsstiller et godt resultat. Dette er et eksempel pa noe av innholdet i potetskolen,
et strategisk mal for Hoff SA som blir presentert senere. Dette viser ogsa hvordan Hoff SA
gnsker at de ansatte skal jobbe for & oppna de strategiske malene i perspektivet interne

prosesser.

6.2.5 Andre perspektiver
| datainnsamlingen ble det stilt sparsmal om det kunne veere andre perspektiver som kunne

veere mer aktuelle for & definere de riktige perspektivene for Hoff SA. Det ble papekt at de
hadde relasjoner bade til myndigheter og lokalsamfunnet, men ikke sa stor innvirkning at man
kan benytte de som et eget perspektiv. Et annet perspektiv som kunne veert aktuelt er som
nevnt leverandgrperspektivet. Grunnen til at det kunne veert aktuelt, er den er den tette

relasjonen Hoff Sa har til leverandgrene.

Et annet perspektiv som ble nevnt ut ifra at en del av informasjonen som ble samlet inn
handlet om leverandgrer, mye pa bakgrunn av at Hoff SA er et samvirkeforetak. Dette ble tatt
hensyn til som en del av kundeperspektivet. Informanten oppga at de fire andre perspektivene
bar brukes siden disse illustrerte det strategiske kartet til Hoff SA bedre enn a ha et eget

leverandgrperspektiv. Det vises senere at leverandgrene ogsa er en del av et strategisk tema.
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6.3 Strategiske temaer
De strategiske temaer som reflekteres gjennom strategien til Hoff SA, er innovasjon, robust
markedsposisjon, kvalitet og verdiskaping til potetleverandarene.

6.3.1 Innovasjon

Det er et strategisk tema som gjenspeiles gjennom de dataene som er innhentet. For Hoff SA
er innovasjon et tema som passer i det strategiske kartet, spesielt med tanke pa hvor viktig
produktutvikling er for Hoff SA. De vil vare innovative og effektive ved at de bytter ut
produkter kontinuerlig. Dette vil som informanten sier, gjelde bade ferdigprodukter og at man
skal veere innovative med a bytte inn potetsorter som kan bedre kvaliteten eller gjare

prosessene mer effektive.

6.3.2 Robust markedsposisjon(merkevare/marked)

Gjennom datainnsamlingen og analysen kom det frem at merkevaren Opphggde Poteter er
viktig for Hoff SA. Det at Hoff SA bevarer sin posisjon i markedet som en leder av markedet
med sine produkter er avgjerende for bade visjonen og strategien til Hoff SA. Det er av stor
betydning for Hoff SA & veere stabile i markedet, del av Hoff SA er at de skal vaere stabile i
markedet, slik at de skaper trygghet til kunden, trygghet til leverandgrene og trygghet hos de
ansatte. Det er viktig at de kan hevde seg i dette markedet, da de konkurrer med starre aktarer
innenfor potet, men ogsa substitutter som for eksempel ris.

6.3.3 Kuvalitet

A bedre kvaliteten i produktene kan styrke lannsomheten i virksomheten. Dette gjares
gjennom at man har riktige potetsorter og ved bedre samarbeid med interessenter. Kvalitet er
en av de viktigste baerebjelkene i verdiforslaget til Hoff SA. Det skal gi kundene og
leverandgrene tryggheten av at strategiene tar vare pa de viktige verdiene i Hoff SA. De
ansatte ma stole pa at Hoff SA er en kvalitetshedrift. Noe som ma frem i det strategiske
kartet, slik at det viser at man drar i samme retning. Dette gir ogsa fortrolighet til det
strategiske kartet, de ansatte forstar hvilke mal som er viktige for at Hoff SA skal na den

delen av strategien som handler om kvalitet.

6.3.4 Verdiskaping til potetleverandgrene

Om man ser pa visjonen skal verdiskapingen begynne hos bgndene, derfor er dette en viktig
del av strategien til Hoff SA. Hoff SA skal veere effektive og innovative nar det gjelder
potetsorter. Effektiviteten inneholder at for & bedre verdiskapingen skal Hoff SA vaere

samarbeidsvillige ovenfor bgndene, slik at dersom noen ravarer er spesielt laget for Hoff SA
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kan de samarbeide med leverandgrene om de gnsker & produsere andre potetsorter som
innehar de fleste egenskapene til den potetsorten Hoff SA gnsker. Bakgrunnen vil da veere at
bgndene synes de produserer mer og mer effektivt om de bruker den andre potetsorten. For
eierne er det viktig at de ser en form for utvikling, ser hva som er viktig for at virksomheten
skal na sine mal og at man har klare mal pa hvordan man skal oppna visjonen. Som
informanten nevnte skal Hoff skape et godt grunnlag for a utvikle poteter bade for
virksomheten og for leverandgrene. Fokuset skal vere pa a fa varene ut i markedet og de skal

sarge for at innkrevingen ikke gar pa bekostning av inntjeningen til selskapet.

6.4  Strategiske mal

| denne delen vil de strategiske malene i de ulike perspektivene bli presentert, i tillegg til en
kort beskrivelse. | tabell 5 viser jeg fem strategiske mal for det finansielle perspektivet, farst
det definerte malet, deretter en forklaring av hva malet innebaerer for virksomheten og tilslutt

en beskrivelse av mélet.

Tabell 4: Malene i det finansielle perspektivet for Hoff SA

Finansielle perspektivet

Mal Kort beskrivelse

Maksimere potetpris - Hoff SA mener at & maksimere eiernes potetpris er
avgjgrende for a tilfredsstille eiernes krav til
sikker anvendelse av potetdyrkernes potetavling
gjennom konkurransedyktige priser og gkende
inntjening for virksomheten.

Maksimere driftsresultatet - Maksimere driftsresultat. Det er avhengig av at

for gitt potetpris man farst maksimerer potetprisen og nar den er
gitt vil man maksimere dette malet.

Dke likviditeten - Effektivisering av innbetalinger, blant annet
gjennom bedre faktureringsrutiner.

- @ke lgnnsomheten i produktsortimentet (styrke
produktsortimentet ved a ta ut produkter som ikke
er lgnnsomme).

- Redusere varelager

- Tilpasse behovet for lagringsgodtgjarelse

- Grunnen til dette er at man gnsker a styrke
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investeringsevnen.
Redusere gjeld - @kt fokus pa a nedbetale langsiktig gjeld.
- Ferre investeringer for a redusere oppbundet
kapital, slik at man far en starre andel egenkapital
i balanseoppstillingen og for a kunne foreta nye

investeringer senere.

@ke lgnnsomheten i - Fjerne ulennsomme produkter i ulike markeder og
markedene effektivisere tiden det tar & gjere endringer i
produktportefaljen.

- Redusere antall markeder man opererer i, dersom
man oppdager at ett av markedene gir liten
lannsomhet.

- Grunnen til dette er at man ser et
lgnnsomhetspotensial ved & optimalisere produkt

og/eller markedsportefgljen.

Tabell 6 viser de tre identifiserte malene i kundeperspektivet. Det siste malet, forbedre

samarbeid med potetleverandgrene har ikke med kunde, men med leverander a gjare.

Tabell 5: Mélene i kundeperspektivet for Hoff SA

Kundeperspektivet
Mal Kort beskrivelse
Styrke merkevaren - @ke gjenkjennelsesgraden pa sine merkevarer
Opphggde Poteter - Utvikle flere lojale kunder gjennom merkevaren

- De gnsker a veere en fremtredende aktar ved a vise
Hoffs kvalitet overfor kunden og levere trygghet i
markedet for leverandgrene
@ke kvaliteten i - @ke kvaliteten i produktene, bade i ravaren og
produktene tilsetningsstoffene. Det er avgjgrende for at Hoff
SA skal ha de beste produktene pa markedet.
- Hoff SA skal uttrykke kvalitet.
Forbedre samarbeidet med - Verdiskapingen skal gkes ved et tettere samarbeid
potetleverandgrene med leverandgrene, dette kan gi bedre kvalitet pa

produktene, effektivisere prosessene mellom
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virksomheten og leverandgrene eller man kan
oppna kostnadsfordeler.

- De vil blant annet utvikle systemer for bedre
kommunikasjon

- I neeringsmiddelindustrien gnsker man a skape
verdi til kunden ved at man har tettere relasjoner
til leverandgrene.

- De gnsker ogsa starre lojalitet hos leverandgrene

I tabell 7 viser jeg de sju strategiske malene som tilhgrer interne prosesser perspektivet. Det er
i dette perspektivet jeg har funnet flest strategiske mal. | teorien anbefalte jeg & ha mellom tre
og seks strategiske mal. Her er det valgt & beholde de sju strategiske malene som ble
identifisert. Dette er ett bevisst valg for & fa beskrevet hele perspektivet, det kan si at Hoff SA
ber ha et starre fokus pa dette perspektivet, jeg beviser ikke at dette er kjennetegn for ett

samvirkeforetak.

Tabell 6: Malene i perspektivet interne prosesser for Hoff SA

Interne prosesser perspektivet

Mal Kort beskrivelse

Effektivisere - A utvikle emballasje, nye produkter, nye réstoffer

produktutvikling skal gi bedre kvalitet pa produktsortimentet og
bedre lannsomhet i markedet.

Opprettholde 1SO - For atilfredsstille kundens krav er et mal a veere

sertifiseringen ISO sertifisert. De vil fglge de standarder og

kvalitetskrav som stilles for & fremsta som

troverdige og veere en sikker leverandar i

markedet.
Tettere samarbeid med - Produksjonsanleggene til Hoff SA tilsier at de ma
myndigheter og samarbeide med myndigheter og lokalsamfunnet,
lokalsamfunnet blant annet gjennom a falge de miljokravene som

stilles. Samarbeidet vil styrke omdgmme og
utviklingsmulighetene.

- Det er viktig a bevare gode lokasjoner for
anleggene, blant annet pa Gjavik ble det bygget et

retifikasjonsanlegg for a ta hensyn til miljget og
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@ke kunnskapsdelingen

Optimalisere valg av

potetsorter

Opprettholde avrensavtalen

Effektivisere

kontraktsprosessen

lokalsamfunnet.

Dele kunnskapen og informasjonen om markedet
slik at sammen kan man utvikle bedre prosesser,
internt med medarbeidere slik at flere kan bidra
En gkende kunnskapsdeling med leverandgrene vil
bidra til ett tettere samarbeid.

Gjennom bedre IT-systemer som gker
kompetansen til leverandgrene. Eksempelvis
gjennom a utvikle en bedre database som deler
informasjon om potet. (potetsorter,
ravareproduksjon, behandling og lagring)
Samarbeide med potetleverandgrene og
analytikere

Bruke markedsanalyse fra analytikere i
virksomheten og dele analysene med
potetprodusentene

Vise nytten av de ulike sortene og la
potetprodusentene gi tilbakemeldinger til
potetanalytikerne, slik at man kan se hvordan de
ulike potetene takler klimaet og at de vurderer
nytten av a bruke de ulike sortene.

Dette vil skape verdi i produktet for kundene, men
ogsa for leverandgrene ved a gke lgnnsomheten
eller effektiviteten.

Effektivisere driften av avrensavtalen og vise at
den skaper verdi for potetprodusentene
Samarbeide med myndighetene

Gi hgyere omsetning gjennom avrensavtalen
Effektivisere kontraktene med leverandgrene
gjennom automatisering og rask prosessering,
dette kan pavirke lgnnsomheten til virksomheten.
Det ville ogsa si bedre prosesser nar man skal

innga kontrakter.
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Tabell 8 viser malene i lering- og vekst perspektivet, jeg vil papeke at det er ogsa her at noen
av malene har tette forbindelser mot et eventuelt leverandgrperspektiv. Jeg vise til
diskusjonen tidligere om leverandgr skulle veert et eget perspektiv.

Tabell 7: Malene i perspektivet leering- og vekst for Hoff SA.

Leering- og vekst perspektivet

Mal Kort beskrivelse
Videreutvikle Potetskolen - A gke medarbeiderens kompetanse.
- Bedre opplaring av nye medarbeidere

- Dette vil fare til et gkt kompetansenivaet i Hoff SA

@ke utnyttelsen - Ved a oppdatere og legge inn ny informasjon om
kunnskapsdatabase for potet
produsentene - Faprodusentene til & bruke kunnskapsdatabasen

aktivt i sitt arbeid med & utvikle potet.

- Dette vil skape tettere samarbeid og gkt kvalitet pa

Hoff SA produkter.
Etablere nytt - Utvikle avregningssystem for produsentene
avregningssystemer for gjennom rapportering pa nett og som applikasjon,
produsentene toveiskommunikasjon

- Integrere med datasystemene slik at Hoff SA kan
effektivisere prosessen med leverandgrene. Dette
kan gjare at leverandgren gir tilbakemelding om
antall kg levert, og virksomheten kan gi
tilbakemelding pa kvalitet og antatt tilbakebetalt

ravarepris per kg potet.

6.5 Det strategiske kartet

| tabellen(figuren) strategiske kartet til Hoff SA oppsummeres de strategiske malene plassert i
forhold til de valgte perspektivene og de strategiske temaene. | figuren er perspektivene den
horisontale inndelingen, de strategiske temaene er den vertikale inndelingen. De strategiske
malene er plassert i inndelingene i forhold til hvilket perspektiv og strategisk tema de passer

inn under.
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«Engasjement gjennom verdiskapning tra jord til bord»
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Figur 7: Strategiske kart til Hoff SA
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7 Drgfting av organisasjonsformens konsekvenser

| dette kapitlet brukes observasjonene fra forrige kapittel til & beskrive konsekvensene for det
strategiske kartet for Hoff SA (jf. Figur 7). Her er det tatt hensyn til de viktigste
observasjonene. Malet har veert & kunne identifisere Hoff SA strategiske mal og om de statter
eller statter ikke hypotesene som ble utledet i kapittel 4. Konsekvensene er beskrevet under de

enkelte perspektivene. Samme konsekvens kan bli nevnt under flere perspektiver.

Farst presenteres en oversikt over funnene. Deretter drgftes konsekvenser av eierskapet for
hvert perspektiv. Det tredje avsnittet ser konsekvensene ut fra den vertikale dimensjonen,

strategiske temaer, i det strategiske kartet.

7.1 Oversikt over funn

Tabell 10 viser en oversikt over sammenhenger som blir drgftet og identifisert i avsnittene
senere. | tabellen brukes SA for samvirkeforetak og AS for aksjeselskap. Betegnelsen SA
brukes bare om samvirkeforetak som er eid av ravareprodusentene, det vil si vertikalt
integrerte foredlingsvirksomheter hvor ravareprodusentene eier foredlingsvirksomheten (jf.

Beskrivelsen av samvirkeforetak (kapittel 2.2).

Tabellen viser for 7 av de strategiske malene at observasjonene statter eller delvis statter de
hypotesene som er presentert. Tabellen viser ogsa at hypotesen for perspektivet «interne
prosesser» var for snever og ikke fanget opp de sammenhengene som ble funnet. Mer detaljert

drgfting av sammenhengene finnes, som nevnt i neste avsnitt.

Tabell 8: Vurdering og konkretisering av de strategiske malene: Oversikt

Perspektiver Funn: Statter/statter ikke
Likt/ulikt fra (AS), hypotesen
kortfattet beskrivelse
Det finansielle Hypotese: Eierstrukturen har konsekvenser for de
perspektivet strategiske malene innenfor det finansielle perspektivet.
Maksimere potetpris Funn: Ulik; Statter

- AS vil maksimere
aksjonarenes verdi, det vil
normalt si & begrense
ravareprisen
Maksimere driftsresultatet ~ Funn: Likt; ulike Statter ikke
for gitt potetpris organisasjonsformer gnsker a
maksimere driftsresultatet,
enten ravareprisen er gitt eller
er pavirkbar.
@ke likviditeten Funn: Likt mal for SA og AS,  Delvis statter
likviditet er en alminnelig
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Redusere gjeld

@ke lgnnsomheten i
markedene

prioritet, men det kan veere noe

ulik grad av vektlegging av

samme grunn som i punktet

under (redusere gjeld).

Funn: Ulikt; Det er normalt Delvis statter
vanskeligere a hente inn ny

egenkapital for et SA, enn det

er for et AS. Gjeldsgrad er

ogsa et allment anliggende. Det

er derfor vektleggingen som

anses for ulik.

Funn: Alle Statter ikke
lennsomhetsorienterte

virksomheter gnsker a veere

lannsomme i de enkelte

markedene man befinner seg i.
Kryssubsidiering er neppe

pavirket av

organisasjonsformen.

Kundeperspektivet

(her inkludert perspektiv
for leverandgrsiden, se
kapittel 6.2)

Hypotese: Eierskapet i samvirkeforetak har tettere
relasjoner til ravareleverandgrene, noe som styrker
fokuset pa produktkvalitet.

Styrke merkevaren
«Opphggde Poteter»

Dke kvaliteten i produktene

Forbedre samarbeidet med
potetleverandgrene

Funn: Likt: Alle Statter ikke
merkevareorienterte

virksomheter ma antas a gnske

a utnytte egne merkevarer. Det

er neppe systematisk variasjon

I merkevareorientering

avhengig av

organisasjonsform.

Funn: Likt; kvalitetsfokus er Statter ikke
avhengig av valg av strategi,

uavhengig av

organisasjonsform. Ulik; fordi

kvalitet i starre grad kan

pavirkes av

ravareleverandgrene i SA.

Funn: Likt; virksomheter Statter
gnsker et godt samarbeid med
leverandgrene for a legge til

rette for gode leveranser, men

ulikt pa grunn av at SA er

villig til & ga aktivt inn mot
leverandgrene med kunnskap

og systemer for & gke

kvaliteten i produktene.

Leverandgrene har sterre
pavirkningskraft pa

verditilbudet enn i et AS.
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Perspektivet interne
prosesser

Hypotese: Forpliktelser som virksomheten har palagt i
egenskap av samvirkeforetak og som har konsekvenser
for strategiske mal innenfor perspektivet interne

Prosesser.

Effektivisere
produktutvikling

Opprettholde ISO
sertifiseringen

Tettere samarbeid med
myndigheter og
lokalsamfunnet

@ke kunnskapsdelingen

Optimalisere valg av
potetsorter

Opprettholde avrensavtalen

Funn: Likt; produktutvikling er
relatert til strategi uavhengig
av eierskap.

Funn: Likt; 1SO-sertifiseringen
dreier seg om kvalitetssikring
som er omtalt under
kundeperspektivet, men mest
om hvordan kvalitet
dokumenteres, noe som
sannsynligvis ikke er avhengig
av organisasjonsform.

Funn: Ulikt; SA i landbruket
ivaretar i en viss grad
samfunnsoppgaver relatert til
landbrukspolitikken. Dette er
imidlertid mindre fremtredende
for Hoff SA enn for andre store
SA i norsk landbruk.

Funn: Likt; kunnskapsdeling er
viktig for alle virksomheter.
Ulikt; kunnskapsdelingen
foregar ikke bare i
virksomheten, men ogsa ved
direkte kommunikasjon og
omfattende informasjonsdeling
med
potetleverandgrene(eierne).
Funn: Ulikt; man bruker
potetleverandgrene direkte for
a teste ulike sorter og for a ta
riktige valg. For a finne ut
hvilke potetsorter Hoff SA skal
benytte i sine produkter. Hoff
SA baserer sine avgjgrelser
blant annet pa
potetleverandgrenes kunnskap.
Funn: Ulikt: Forpliktelsen
pavirker valget av strategisk
mal. Selv om AS ogsa kan pata
seg samfunnsforpliktelser, er
avrensavtalen et typisk
landbrukspolitisk tiltak som det
er vanlig at blir lagt til
samvirkeorganisasjonene, fordi
SA-ene skal skape verdi for
landbruket.
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Statter ikke

Statter ikke

Statter ikke, men finner
at eierskapet har
betydning for det
strategiske malet.

Statter ikke, men finner
at eierskapet har
betydning for det
strategiske malet.

Statter
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Effektivisere
kontraktsprosessen

Statter ikke, men funn
indikerer at eierskap har
en innvirkning pa det
strategiske malet.

Funn: Likt; effektive og gode
kontrakter ovenfor
leverandgrene er viktig for alle
virksomheter. Ulikt; SA har
eiere som er produsenter og
ravareleverandgrer. Derfor er
potetkontraktene med
potetleverandgrene et viktig
redskap for & ivareta eierens
interesser.

Perspektivet for leering-
og vekst

Hypotese: Eierskap i form av samvirkeforetak har som
konsekvens at perspektivet leering- og vekst favner bade
interne ressurser og i primarnaringens ressurser, dvs
ravareleverandgrenes ressurser

Videreutvikle Potetskolen
for internt ansatte

@ke utnyttelsen av
kunnskapsdatabase for
produsentene

Etablere nytt
avregningssystem for
produsentene

Likt; ulike virksomheter kan ha  Statter ikke

ulike skoler/programmer for a
utvikle medarbeidernes
kompetanse uavhengig av
organisasjonsform.

Likt; virksomheter vil dele
kunnskap med sine
produsenter. Ulikt; et SA vil
skape verdi for eierne,
gjiennom omfattende og apen
deling av kunnskap med
ravareprodusentene.

Ulik; Utvikle bedre system for
samhandling med
leverandgrene, for a skape
vekst for begge parter. Likt pa
grunn av at systemer vil veere
gnskelig uansett
organisasjonsform av hensyn
til effektiv transaksjon.

Statter

Statter

7.2 Detaljert drgfting av Hoff SA
I denne delen vil de resultatene som er vist i tabell 10 bli diskutert. Dregftingen er inndelt etter

perspektiver med utgangspunkt i hypotesene. | drgftingen av strategiske mal er Hoff SA

sammenlignet med et hypotetisk tenkt Hoff som et aksjeselskap. Organisasjonsform brukes

som uttrykk for eierform, eierstruktur, selskapsform, dvs. i denne undersgkelsen begrepet som

uttrykker forskjellen mellom AS og SA som eierform.
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Det finansielle perspektivet

| den farste delproblemstillingen gnsket jeg & se om det finansielle perspektivet passet til det
strategiske kartet til Hoff SA. Hensikten er & forsgke a identifisere konsekvenser av
organisasjonsform som har betydning for strategiske mal under det finansielle perspektivet:

1. Hvordan pavirkes finansperspektivet av at man er et samvirkeforetak?

De strategiske malene som ble identifisert i dette perspektivet er & maksimere potetpris,
maksimere driftsresultatet for gitt potetpris, gke likviditeten, redusere gjeld og gke

lennsomheten i markedene. Utgangspunktet er i falgende hypotese fra kapittel 4:

Eierstrukturen har konsekvenser for de strategiske malene innenfor det finansielle

perspektivet.

Strategisk mal 1: Maksimere potetpris

| et aksjeselskap er det viktigste malet i folge teorien, & maksimere aksjonarenes avkastning,
det vil si at man forsgker a ha lavest mulig ravarepris, men for Hoff SA er det et mal a
maksimere potetprisen. Man kan si at det & maksimere ravarepris i samvirkeforetaket
indirekte kan oppfattes identisk med & maksimere aksjonarens avkastning, ved at det handler
om & skape hgyest mulig verdi for sine eiere. | et samvirkeforetak kan man ikke kun
maksimere foretakets avkastning isolert sett, siden et samvirkeforetak, som beskrevet i
teoridelen, skal ivareta eiernes, ravareleverandgrenes interesser. Eierne gnsker & maksimere
ravareprisen, for Hoff vil det si & maksimere potetpris. Organisasjonsformen har dermed en
konsekvens for de finansielle malene. Det er imidlertid ikke selve malet som er forskijellig,
men hvordan malet kan oppfylles. Forskjellen i hvordan avkastningsmalet kan oppnas er en

meget viktig forskjell som har store konsekvenser for virksomhetene.

En annen grunn til at Hoff som et SA har et strategisk mal om & maksimere potetpris, er at
malet har en indirekte effekt pa potetleverandgrene. Hoffs mal om maksimal potetpris forer til
at Hoff SA konkurrenter ma tilby en hgyere potetpris for a fa tilgang til ravarene. En
leverander er ikke villig til & motta en lavere pris for sine poteter nar man vet at man far en
hayere pris hos Hoff SA. Organisasjonsformen gjer at prisen pa ravaren gker og vil dermed gi
effekter i markedet. Potetprisen er ogsa pavirket av matpotetmarkedsprisen, den fastsettes ut
fra tilbud og ettersparsel i markedet. Hoff ma i en del tilfeller tilpasse seg disse prisene, slik at

de far tilgang til poteter i fra markedet.
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Strategisk mal 2: Maksimere driftsresultat for gitt potetpris

En felles interesse for virksomheter er & maksimere driftsresultat uavhengig av om man er et
SA eller et AS. Forskjellen pa et samvirkeforetak og et aksjeselskap ligger hovedsakelig i at et
samvirkeforetak fgrst ma ta hensyn til den potetprisen eierne far for sine ravarer, for deretter a
maksimere driftsresultatet. For et aksjeselskap er det grunn til & anta at selskapet i
utgangspunktet ikke har noe imot at driftsresultat gker som falge av redusert ravarepris. Her
er det heller ikke selve malet som er forskjellig avhengig av organisasjonsformen, men det er
hvordan man oppnar det. Hovedeffekten av organisasjonsform er tatt hensyn til gjennom
malet om maksimal potetpris i punktet ovenfor. Derfor betegnes konsekvensene av

organisasjonsform for mal om driftsresultat som mindre betydningsfull.

Strategisk mal 3: @ke likviditeten

En god likviditet er viktig av hensyn til virksomhetens finansielle robusthet og styrker
muligheten til & investere for & utvikle virksomheten videre. Observasjonen viste at Hoff SA
har et mal om gkt likviditet, men det er heller ingen grunn til & tro at et aksjeselskap avviker
fra dette malet. Som beskrevet tidligere er det et mal for samvirket & maksimere potetprisen,
et mal som i seg selv kan gjere det viktigere for samvirkeforetaket a ha god likviditet. Hoff
har ikke mulighet til & presse ravareprisen nar de trenger a gke likviditeten. En hgyere
prioritering av likviditet i SA stattes ogsa av teoridelen som sa at a gke egenkapitalen (jf.
neste punkt nedenfor) er vanskeligere for et samvirkeforetak i motsetning til et aksjeselskap
som kan foreta emisjoner. | &r med mye poteter tar Hoff SA pa seg rollen som
markedsregulator og tar imot overskuddspotet fra industri og matpotetmarkedet, dette gjar at
lager bygges og likviditeten svekkes. Noe av dette dekkes inn av staten etter forhandlinger,
men dette er utfordringer som konkurrentene ikke har. Dette viser at organisasjonsformen kan
gi konsekvenser for de finansielle malene, ved at vektleggingen av a gke likviditeten er

sterkere for et samvirkeforetak.

Strategisk mal 4: Redusere gjeld

A redusere gjeld kan veere et viktig mal for en virksomhets utvikling om man senere skulle
gnske a foreta tyngre investeringer. Dette var ogsa et av malene som ble funnet i Hoff SA
strategiske kart. Malet anses ikke a vare spesifikt for et samvirkeforetak, men det kan skape
interessekonflikter i disse virksomhetene. Grunnen er at eierne kan se det som ungdvendig &

redusere gjelden og heller gnsker a bruke tilgjengelige midler til a fa hgyere potetpris.
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Fra foredlingsbedriftens side er det naturlig a se vektleggingen av gjeldsreduksjon pa
bakgrunn av vanskelighetene med & hente inn ny egenkapital, som beskrevet tidligere. Man
kan forsgke a gke antall andeler og starrelsene pa disse, men for eierne vil dette veere lite
interessant, siden det er potetprisen sammen med eventuell etterbetaling som generer eiernes
utbytte. P& en annen side kan det tenkes at man blir enige om a la overskuddet brukes til &
betale gjeld istedenfor & utbetale en etterbetaling, dersom man overbeviser eierne om at dette
kan gi gkonomiske gevinster ved en senere anledning. Poenget er imidlertid at

gjeldsnedbetalingen utsetter eventuelle etterbetalinger til produsentene.

Malene likviditet og gjeld henger sammen. Man kan gke gjelden for & gke likviditeten eller
man kan redusere likviditeten for a redusere gjelden. Organisasjonsformen vil pavirke begge

disse malene, men det er vektingen av malene som er pavirket ikke malet i seg selv.

Strategisk mal 5: @ke lgnnsomheten i markedene

A vaere lgnnsomme i de markedene man opererer i er interessant for virksomheter uavhengig
av organisasjonsform. Det er viktig for en virksomhet & ha fokus pa lennsomhet i markedene.
For et samvirkeforetak kan lgnnsomme produkter i ulike markeder gke inntjeningen, som
igjen kan fare til at man kan betale en hgyere pris for ravarene. Et aksjeselskap kan se den
samme nytten av a veere lgnnsomme, men de vil heller ha muligheten til & gke overskuddet i
virksomheten. Hoff SA opererer i flere markedssegmenter, dagligvare, storhusholdning og
industri. Industrisektoren benytter hele rastoffet, dette gjer at industrisegmentet kan benytte
rastoffet fra de potetene som er forkastet fra de andre segmentene. Kryss-subsidiering her gjar
at industri under gitte forutsetninger har tilgang til billigere rastoff. Dette kan veere spesielt for
samvirkeforetak, men totalt sett vil organisasjonsformen ikke ha starre pavirkning pa dette
malet. Grunnen til dette er at kryss-subsidiering betyr vanligvis at man stiller ulike krav til
lgnnsomhet per enhet for ulike markedssegmenter, mye tyder pa at dette er det samme for de

ulike organisasjonsformene.

Oppsummering av perspektivet

Pa bakgrunn av konklusjonene ovenfor vises det at tre av de fem malene kan gi konsekvenser
i bruken av balansert malstyring i Hoff SA. Disse malene ble pavirket av at Hoff SA er et
samvirkeforetak og dette statter oppunder hypotese 1. Det anses derfor at eierskapet har sterk
innflytelse pa det finansielle perspektivet. Om konsekvensene skyldes at foretaket er et

samvirkeforetak eller andre faktorer innen landbruket som pavirker dette kan ikke vises utfra
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perspektivet. Om andre organisasjonsformer kan ha samme mal kan det skyldes samme

relasjoner mot sine leverandarer.
Kundeperspektivet
Den andre delproblemstillingen er:
2. Hvordan pavirkes kundeperspektivet av at man er et samvirkeforetak?

Denne problemstillingen ser pa kundeperspektivet, og hvilke innvirkning det kan gi pa det
strategiske kartet med hensyn til organisasjonsformene. | dette perspektivet er ogsa

leverandgrene inkludert. De strategiske malene som ble identifisert i dette perspektivet er &
styrke merkevaren Opphggde Poteter, gke kvaliteten i produktene og forbedre samarbeidet

med potetleverandgrene. Hypotesen som det ble tatt utgangspunkt i er repetert under:

Eierskapet i samvirkeforetak har tettere relasjoner til ravareleverandgrene, noe som styrker

fokuset pa produktkvalitet.

Strategisk mal 6:Styrke merkevaren Opphgqde Poteter

For Hoff SA er det viktig & ha fokus pa sterk merkevare. Merkevarefokus er viktig for de
fleste virksomheter innenfor konsumvarer, siden man vil utnytte de fordelene som en god
merkevare gir for a styrke sin posisjon i markedet. | teorien ble image presentert som en av
delene som inkluderes i dette perspektivet. En god merkevare er med pa & gke imaget il
virksomheten. En merkevare kan som sagt styrke virksomheten, primart ovenfor kunde, men
potensielt ogsa overfor leverandgrene, men jeg har ingen grunn til a anta at merkevaren skal
ha en annen rolle for samvirkeforetak enn for aksjeselskaper. Det kan vare grunn til & ta
hgyde for at det kan veere en indirekte effekt av at eierne i SA kanskje vil foretrekke
utbetalinger i form av hgyere ravarepris fremfor investering i merkevarebygging. Hvis dette
forekommer vil innflytelsen komme via de finansielle mélene og ikke direkte pa malet om
sterk posisjon for merkevaren. Malet vil dermed ikke i sterre grad bli pavirket av

organisasjonsformen.

Strategisk mal 7: @ke kvaliteten i produktene

Observasjonsdelen viser at kvalitet i produktene er et av de viktige malene i dette
perspektivet, noe som verdiforslaget til Hoff SA uttrykker. For en virksomhet som velger en

differensieringsstrategi vil kvalitet veere en sentral del i et strategisk kart. Det kan tenkes at
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ogsa virksomheter som satser pa kostnadslederskap har et mal om kvalitet, men
kostnadsledere vil sjelden ha en konkurransemessig fordel i bedre kvalitet pa produktene pa
linje med en virksomhet som velger en differensieringsstrategi. Siden leverandgrene er eierne
i et samvirkeforetak, kan man ha bedre forutsetninger for a gke kvaliteten i produktene og
muligens ogsa raskere enn konkurrentene dersom man samarbeider gjennom verdikjeden. Et
samvirkeforetak kan forsgke a pavirke leverandgrene i stgrre grad til & produsere ravarer med
bedre kvalitet.

Det er ingen grunn til & anta at vektlegging av kvalitet er ulik i SA og AS. Det som er papekt
er at muligheten til & drive kvalitetsarbeid er noe annerledes pa grunn av integrasjonen

mellom ravareprodusent og foredlingsvirksomhet.

Strategisk mal 8: Forbedre samarbeidet med potetleverandgrene

A bedre samarbeidet med potetleverandgrer kan gke kvaliteten pé ravaren ved at man finner
produkter som er mer effektive eller mer lannsomme for Hoff SA og/eller for leverandgren.
Samarbeidet med leverandgrer kan, som nevnt i forrige punkt, tilfare Hoff SA viktige avtaler
for & utvikle god kvalitet i eget produkt. Det kan ogsa tenkes at samarbeid med leverandarer
er viktig for virksomheter som for eksempel aksjeselskaper, siden leverandgrene er viktige for
alle. Det som skiller seg i starre grad er viljen Hoff SA har til & samarbeide blant annet med a
utvikle egne utviklingsdatabaser og informasjon til bgndene, slik at de kan innhente ravarer til
bedre kvalitet og dermed gke kvaliteten i produktet. Det tolkes som et strategisk grep av Hoff
SA for & gke kvaliteten i sin egen virksomhet, men jeg tviler pa at andre virksomheter bruker
egne ressurser til & bedre rdvarene til leverandgrene, dette knytter dette strategiske malet til
andre strategiske mal under andre perspektiver. Hoff SA kan utnytte de tette relasjonene til a
bedre kvaliteten ved & ga aktivt inn mot leverandgrene for a la dem pavirke virksomhetens
verditilbud. Det er viktig bade for eier/leverandgr og virksomheten & optimalisere
verditilbudet. Igjen er det ikke forskjell i mal og hensikt, men i muligheter. Gjennom vertikal
integrasjon fjernes interessemotsetninger mellom de ulike leddene, og det legges til rette for
en annen type vertikalt samarbeid enn mellom et SA og selvstendige ravareleverandgrer. Det

vil si at organisasjonsformen har betydning for utvikling av det strategiske kartet for Hoff SA.

Oppsummering av kundeperspektivet:

| kundeperspektivet viser man at et av de strategiske malene, a forbedre samarbeid med

leverandgrene, gir klarest konsekvenser av organisasjonsformene. Eierskapet har ikke like
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stor innflytelse her. Det kan som nevnt, diskuteres om strategiske mal som har med
leverandgrrelasjoner a gjere, bar ligge i kundeperspektivet. Hvis jeg hadde formulert et eget,
selvstendig leveranderperspektiv, ville ikke kundeperspektivet skille seg ut som spesielt
pavirket av organisasjonsform, mens pavirkningen i stor grad ble liggende i
leverandarperspektivet. Det jeg har funnet er derfor en indikasjon pa at perspektivene bar
vurderes inndelt noe annerledes for a tydeliggjare forskjellene mellom SA og AS nar det
gjelder det strategiske kart.

Perspektivet interne prosesser
Den tredje delproblemstillingen er:
3. Hvordan pavirkes perspektivet interne prosesser av at man er et samvirkeforetak?

Delproblemstilling 3 har et fokus pa de interne prosessene i virksomheten, og det dreier seg
om organisasjonsformens konsekvenser for de strategiske mal i de interne prosessene. De
strategiske malene som ble identifisert var; a effektivisere produktutviklingen, opprettholde
ISO-sertifiseringen, tettere samarbeid med myndighetene - og lokalsamfunnet, gke
kunnskapsdelingen, optimalisere valg av potetsorter, opprettholde avrensavtalen og
effektivisere kontraktsprosessen. Hypotesen som ble utviklet her var:

Forpliktelser som virksomheten er palagt i egenskap av samvirkeforetak og som har
konsekvenser for strategiske mal innenfor perspektivet interne prosesser.

Strategisk mal 9: Effektivisere produktutvikling

Hoff SA har produktutvikling som et strategisk mal, dette malet er tett knyttet til strategi og
valg av type strategi, (differensieringsstrategi eller kostnadslederstrategi). Dette strategivalget
ma antas & vaere uavhengig av organisasjonsform. Teorigjennomgangen viser at utformingen
av strategiene er tett knyttet til interessentene og spesielt de antatt viktigste interessentene.
Om man forutsetter samarbeid mellom potetleverandgr og foredlingsvirksomhet kan det
styrke mulighetene for effektivisert produktutvikling, som kan oppnas gjennom gkt
kunnskapsutveksling (jf. strategisk mal12) fra leverandgren til virksomheten. Det er som
nevnt tidligere ikke malet, men mulighetene som pavirkes. Hypotesen har en vinkling mot
forpliktelsene og ikke om innholdet i malene, derfor statter ikke dette malet hypotesen. Det at
de er et samvirkeforetak kan ha innvirkning pa produktutvikling, men a bekrefte at en slik

sammenheng skyldes organisasjonsformen er vanskelig.
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Strategisk mal 10: Opprettholde 1SO-sertifiseringen

En kvalitetsstandard som er viktig for mange virksomheter er ISO-sertifiseringen. Det kan
anses som en forskjell mellom organisasjonsformene at kvalitet som beskrevet tidligere, er
sterkt pavirket av leverandgrene, og dermed kan 1SO sertifiseringsmalet veere pavirket av at
man er et samvirkeforetak. Pa den annen side handler ISO-sertifiseringen i starre grad om
dokumentasjon av kvalitet, det vil si at det er like retningslinjer for alle virksomheter. Dermed
er det liten grunn til & anta at det er forskjell mellom organisasjonsformene. Nar et gjelder
selve hypotesen, er det heller ikke naturlig & pasta at 1SO-sertifiseringen er pavirket av
forpliktelser som samvirkeforetaket har patatt seg i en landbrukspolitisk sammenheng. Det er
for eksempel ingen forpliktelse som sier at om man er et samvirkeforetak skal man vare 1SO-

sertifisert.

Strategisk mal 11: Tettere samarbeid med myndighetene og lokalsamfunnet

Tett samarbeid med myndigheter og lokalsamfunnet dreier seg heller ikke om den hypotesen
som er oppstilt, men bar som andre mal under perspektivet interne prosesser, ogsa drgftes mer

generelt for & se pa konsekvenser av organisasjonsform.

Man kan argumentere for at det er mange forpliktelser et samvirkeforetak kan veere bergrt av
eller har tatt pa seg, for eksempel i form av markedsreguleringsansvar o.l. | denne
sammenhengen er blant annet avrensordningen et slikt ansvar som kan tyde pa at

samvirkeforetak er sterkere tilknyttet myndigheter og lokalsamfunnet, enn andre selskap.

For Hoff SA er de samlede forpliktelsene som samvirkeforetak begrensede. Selskapet er ikke
som bondeeid samvirkevirksomhet bergrt av sa mange forpliktelser innenfor
landbrukspolitikk og samfunnsansvar og vil derfor ikke skille seg vesentlig ut fra andre
foretak. Det er en del miljgkrav Hoff SA ma fglge, som det kan lgnne seg & samarbeide med
myndigheter/ lokalsamfunnet om, men slike forpliktelser vil ikke veere ulike for SA og AS.
Det er pa denne bakgrunn liten grunn til & vektlegge tettere kontakt med myndigheter og
lokalsamfunn for Hoff enn selskaper med annet eierskap i samme bransje.

Konklusjonen er overraskende. Samvirkeforetak i landbruket blir gjerne oppfattet a ha en
spesiell samfunnsrolle. I undersakelsen ble det forsgkt a finne kilder til et seerlig
samfunnsansvar og spesielle samfunnsfunksjoner, men resultatet var at forskjellen er
begrenset til avrensordningen. Det kan imidlertid veere forhold jeg ikke har oversikt over, som

for eksempel dreier seg om pavirkning av landbrukspolitikken.
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Strategisk mal 12: @ke kunnskapsdelingen

Et aksjeselskap er opptatt av a dele kunnskapen i virksomheten, og det kan ogsa anses som et
riktig mal for et samvirkeforetak. Forskjellen ligger i at et samvirkeforetak har
ravareleverandarer som forventes a gnske, og kan kreve, tilgang til informasjon med
bakgrunn i at de ogsa er virksomhetens eiere. Som nevnt tidligere kan gkt kunnskapsdeling
fare til effektivisert produktutvikling ved at man samarbeider bedre pa tvers av verdikjeden.
Et samvirkeforetak har ogsa en radgiverrolle ovenfor sine potetleverandgrer, kunnskap bygget
opp gjennom mange ar er tilgjengelig for den enkelte potetleverandgr. Pa en annen side kan
andre organisasjonsformer ha gnske om a dele kunnskap med sine leverandgrer, men
informasjonsmengden kan vere begrenset og de har normalt sett ikke et mal om & skape verdi
for sine leverandgrer. Det vil si at organisasjonsformen samvirkeforetak har innvirkning pa

det strategiske kartet men statter ikke hypotesen.

Strategisk mal 13: Optimalisere valg av potetsorter

Funnet viser at Hoff SA tar hensyn til produsentenes kunnskap nar de avgjer hvilke
potetsorter de mener har hgyest kvalitet og passer best til virksomhetens produktsortiment. Et
naturlig mal for alle foredlere uansett organisasjonsform at de gnsker a ha de beste
potetsortene i sine produkter. En av forskjellene kan veere at for eksempel Hoff SA ikke kun
tar hensyn til egne interesser, men ogsa prgver a samarbeide med produsentene og ivareta
deres interesser. Slik kan de benytte potetsorter som ikke ngdvendigvis scorer hgyest for
foredlingsindustrien, men som er rangert hgyere hos produsenten pa grunn av avlingstall,
dyrkingsforhold osv. Dette malet er ikke pavirket av forpliktelser i et samvirkeforetak, men

organisasjonsformen har en innvirkning pa det strategiske malet.

Strategisk mal 14: Opprettholde avrensavtalen

En av konsekvensene som ble funnet i utviklingen av det strategiske kartet er at Hoff SA tar
hand om avrenspotet i Norge. Hoff har en avtale med myndighetene om & motta avrenspotet
fra matpotet og annen potetindustri i Norge. | teorien ble det beskrevet at avrens var en del av
inntjeningen i Hoff SA. En utfordring ved dette malet kan veare at mengden avrenspotet avtar
med drene, en grunn til dette kan vere at starre andel av avrenspoteten gar til
storkjgkkenindustrien (Konkurransetilsynet 2001). Hoff SA har et samarbeid med SLF om
avrensordningen, at avtalen ma ivaretas av et samvirkeforetak er ikke ngdvendigvis riktig,

siden det ikke er spesifisert at avtalen kun kan driftes av samvirkeforetak. Det som taler for
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samvirkeforetak er at avrensavtalen er et typisk landbrukspolitisk tiltak, og et slikt foretak
skal skape verdier for landbruket. Dette malet statter hypotesen og har innvirkning pa Hoff
SA strategiske kart.

Strategisk mal 15: Effektivisere kontraktsprosessen

A effektivisere kontraktsprosessen vil si & skaffe seg kunnskap om hvordan man utnytter
rastoffet riktig i forhold til de produkter man produserer. @kt kunnskap gir mulighet til a
samhandle bedre med potetleveranderene. Forbedre avtalene med potetleverandgrene som
gjer at potetene kan leveres nar Hoff SA har behov for dem, dette kan ogsa bidra til bedre
likviditet, mens lagringsgodtgjarelsen vil ha motsatt virkning. Et aksjeselskap har samme
forutsetninger for a betale leverandgrene for a holde lager, sa det anses ikke som en forskjell
mellom organisasjonsformene. Det som skiller et samvirkeforetak fra et aksjeselskap er at
man skal ha kontrakter som ogsa skal ivareta potetleverandgrenes interesser. Alle gnsker
effektive og gode kontrakter, forskijeller ligger i eierens pavirkning, hypotesen stattes ikke,
men en viss betydning har samvirkeforetak for det strategiske malet.

Oppsummering av perspektivet:

Om man gar tilbake til teorien og ser pa hypotesene kan man si at forpliktelsene ikke er sa
omfattende som farst antatt. Jeg antok ut fra en skjgnnsmessig sammenligning med andre
foretak i landbrukssamvirket at forpliktelsene var flere. Det var derfor ogsa naturlig & forvente
store konsekvenser for utvikling av et strategisk kart, men jeg har funnet begrenset pavirkning
av avrensavtalen. Andre mal som hadde innvirkning, men ikke pa forpliktelsene var
optimalisering av potetsorter, gkt kunnskapsdeling, effektivisere kontraktsinngaelser. Dette
skyldes at Hoff SA hadde fa av de vanlige forpliktelsene hos et samvirkeforetak, spesielt de
forpliktelsene som gjelder for markedsregulatorer. Det kan nevnes at nar det er mye poteter i
markedet kan Hoff SA fa et markedsreguleringsansvar, det vil si at de ma ta imot
overskuddspotet i markedet. Dette er ikke tatt mye hensyn til undersgkelsen siden dette

oppstar svert sjelden. Informanten oppga to tilfeller i lgpet av de siste 15 arene.
Perspektivet for leering- og vekst
Den fjerde delproblemstillingen er:

4. Hvordan pavirkes perspektivet Laring- og vekst av at man er et samvirkeforetak?
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De strategiske malene som ble identifisert under laering- og vekst perspektivet var a
videreutvikle potetskolen, gke utnyttelsen av kunnskapsdatabase for produsentene, etablere

nytt avregningssystem for produsentene. Hypotesen som ble utledet var:

Eierskap i form av samvirkeforetak har som konsekvens at perspektivet leering- og
vekst favner bade interne ressurser og i primarnzaringens ressurser, det vil si

révareleverandgrenes ressurser.

Strategisk mal 16: Videreutvikle potetskolen for internt ansatte

A videreutvikle ansatte med egne programmer eller skoler kan fremme kompetansenivaet i
virksomheten. Det er mange virksomheter som har ulike opplaringsprogrammer for & utvikle
egne ansatte. Det vil ikke vere forskjell pa dette i ulike organisasjonsformer. Om
malformuleringen hadde inneholdt opplearing av leverandgrene for a gke deres kompetanse,
kunne man bekreftet hypotesen. Konklusjonene er at det ikke er noen sammenheng mellom

det strategiske malet og organisasjonsform.

Strategisk mal 17: @ke utnyttelsen av kunnskapsdatabase for produsentene

Gjennom analysen av dette perspektivet dukket det opp flere mal som ser ut til & veere en
konsekvens av at Hoff SA er et samvirkeforetak. En kunnskapsdatabase for bgndene er et av
disse malene, noe som ble tatt opp under hypotese 4. Funnet gikk pa at man vil dele kunnskap
med sine leverandgrer for & gke kvaliteten i ravaren, men dette vil ogsa tjene leverandgren
ved at man ogsa far mer betalt for ravaren jo bedre kvalitet, jo bedre pris. Det vil skape verdi
for eierne og for Hoff SA. Konklusjonen er at Hoff SA stetter hypotesen om at et
samvirkeforetak har strategiske mal som favner bade interne og primarnzringens interesser.

Det er et mal som skiller for samvirkeforetak.

Strategisk mal 18: Etablere nyit avregningssystem for produsentene

Et annet mer kortsiktig mal for Hoff SA er at dagens teknologi krever at man er tilgjengelig
pa alle plattformer, derfor har de som mal a utvikle applikasjoner for bgndene, slik at
kommunikasjonen blir raskere og enklere for virksomheten, men ogsa for Hoff SA. Et bedre
avregningssystem er en kombinasjon av a utvikle applikasjoner som kan gi leverandgrene
tilbakemelding samtidig som man gnsker a digitalisere kommunikasjonen, slik at man
automatiserer prosessen og dermed gker effektiviteten. Forskjellen ligger i at systemet skal

skape vekst bade for virksomheten og for leverandgrene, ved a utvikle et system der bade
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virksomheten og potetleverandgren far tilgang til statistikk pa leveranser som gjer at de kan ta
bedre beslutninger. Et tenkt aksjeselskap ville forsgkt a benytte et slikt system for a
kommunisere med leverandgrene, men det er mindre trolig at man hadde brukt eller utviklet et
slikt system med tanke pa a skape sterre verdi for leverandgrene. Konklusjonen er at

organisasjonsformen har en innvirkning og statter hypotese 4.

Oppsummering av lering- og vekst perspektivet:

For & oppsummere mot hypotesen som ble stilt kan man si at to av de tre strategiske malene i
dette perspektivet favner bade eget og eiers foretak i produksjonen. Om det er en konsekvens
av at Hoff SA er et samvirkeforetak eller om det kun er en identifikasjon av spesifikke mal for
Hoff SA kan diskuteres. Det som er sikkert er at Hoff SA danner ikke mal som kun er basert

pa virksomhetens interesser, men man tar ogsa sterre hensyn til leverandgrene.

7.3 Konsekvenser for strategiske temaer

Alle strategiske mal er na diskutert under de ulike perspektivene. Implisitt er dermed ogsa alle
de strategiske temaer i Figur 7 droftet. Ikke overraskende ligger de sterkeste konsekvensene
av eierskap for et samvirkeforetak under verdiskaping til ravareleverandgrene. Det vil si hos

Hoff « Verdiskaping til potetleverandgrene».

| figur 11 viser jeg de strategiske malene og uthever de malene som har hatt innvirkning pa at
Hoff SA er et samvirkeforetak. Markert med gul farge i figuren, de malene som ikke stgtter
hypotesen, men pavirker organisasjonsformen har fatt en stiplet sirkel rundt seg. Malene som

ikke er pavirket av organisasjonsform er markert med rad.
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«Engasjement gjennom verdiskapning tra jord til bord»
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Figur 8: Hoff SA strategiske kart: Konsekvenser strategiske temaer
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Som nevnt over er det kun malet a videreutvikle potetskolen som ikke har hatt innvirkning pa
at Hoff SA er et samvirkeforetak under det strategiske temaet verdiskaping til
potetleverandarene. Alle elementer, bortsett fra a videreutvikle potetskolen, har med
eierskapet a gjere. Det kan tolkes at strategiske temaer kun er avhengig av eierskapet. |
utgangspunktet som beskrevet i teorien varierer strategiske temaer fra virksomhet til
virksomhet, sa det er ikke rart at dette temaet dukker opp hos et samvirkeforetak. En
anbefaling til de som er et samvirkeforetak, er at ved utvikling av strategiske kart bar

verdiskaping hos ravareleverandgrene vere et strategisk tema.

Jeg finner ogsa 2-3 elementer under de andre strategiske temaene som har innvirkning pa
organisasjonsformen. Det er redusert gjeld, gkt likviditet og optimalisering av potetsorter,
grunnen til innvirkningen er diskutert tidligere. Det som er interessant er at disse malene er
under strategiske temaer som kan passe til de fleste virksomheter, men selv om temaet er
generelt har disse strategiske malene blitt pavirket av at Hoff SA er et samvirkeforetak. En
arsak til dette kan veere at jeg har et begrenset grunnlag for & si at dette ikke vil ha veert et
strategisk mal om Hoff SA hadde vart et aksjeselskap. Det kan ogsa tenkes at det er
individuelle forskjeller som gjer at disse malene havner under generelle strategiske temaer
eller som drgftingen av de strategiske malene tilsier: Det er ikke malet i seg selv, men

hvordan malet oppfylles.

8 Konklusjon

8.1  Resultater

| denne oppgave er Hoff SA som samvirkeforetak, sammenlignet med et hypotetisk tenkt
Hoff som aksjeselskap. Resultatene viser at organisasjonsformen pavirker utviklingen av det
strategiske kartet og funnene er identifisert i tre ulike deler av det strategiske Kkartet;

perspektivene, strategiske temaene og de strategiske malene.

| perspektivene er det ikke funnet andre perspektiver for samvirkeforetak enn de
perspektivene som ble presentert i teorien; finans, kunde, interne prosesser og leering- og
vekst. Det som er en forskjell, er at jeg har valgt & inkludere leverandgrperspektivet i

kundeperspektivet. En grunn til dette er samvirkeforetakets tilknytning til leverandgren.

Et av funnene viser at et Hoff SA vil ha et eget strategisk tema, verdiskaping til potet-
leverandgrene. Dette teamet er sterkt pavirket av eiersammensetningen i et samvirkeforetak,

siden man er opptatt av a bygge verdier for og sammen med leverandgrene.
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| de strategiske malene er det funnet i alt 10 mal som er pavirket av at Hoff SA er et
samvirkeforetak. Tre av disse er funnet i det finansielle perspektivet, maksimere potetpris, gke
likviditet, redusere gjeld, hvor det mest spesielle er malet om & maksimere potetpris. Det neste
malet, er malet om & forbedre samarbeide med leverandgrene som jeg har plassert under
kundeperspektivet. | perspektivet interne prosesser er malene; gke kunnskapsdelingen,
optimalisere valg av potetsorter, opprettholde avrensavtalen og effektivisere kontrakts-
prosessen funnet. @ke utnyttelsen av kunnskapsdatabase for produsentene, etablere nytt
avregningssystem for produsentene, er funnet i perspektivet leering- og vekst. Det er naturlig
at det er de strategiske malene som er pavirket av samvirke som organisasjonsform, fordi det
er de strategiske malene som oftest er forskjellige i ulike virksomheter. Derfor bar det legges
til rette for kontinuerlige forbedringer i malene. Sammenhengen mellom kortsiktig
planlegging og strategiske mal betyr ogsa at de strategiske malene gjerne vil endres over tid. |

denne oppgaven har jeg imidlertid bare studert organisasjonsform for et gitt tidspunkt.

Vedrgrende de malene som er funnet, er det ved flere anledninger ikke malet i seg selv som er
forskjellig, men hvordan malet oppnas. Et eksempel er at samvirke som organisasjonsform
legger restriksjoner pa hvordan gjelden i virksomheten kan reduseres, men det gir ikke
grunnlag for ulike mal nar det gjelder gjeldsgrad. Et annet eksempel er at kvalitetsarbeid
foregar i naert samarbeid med potetprodusentene. Forskijellen er altsa ikke om man prioriterer i

kvalitet, men hvordan man driver kvalitetsarbeid.

Opprinnelig hadde jeg forventet at et samvirkeforetak har en del forpliktelser og
samfunnsoppgaver tilknyttet virksomheten, blant annet gjennom markedsreguleringen som
ville pavirke det strategiske kartet. Dette var utgangspunktet for utformingen av hypotese 3.
Derimot viser funnene at for Hoff SA var dette begrenset til avrensavtalen. For Hoff SA er
avrensavtalen en viktig malsetning, men den er basert pa oppdrag som de far betalt for.
Avrensordningen er ingen markedsregulering. Det kom imidlertid frem at Hoff SA har en
mottaksplikt som sier at de skal ta hand om overskuddspotet i markedet. Dette hadde bare
skjedd to ganger i lgpet av de siste tjue arene og derfor hadde det liten innvirkning pa

undersgkelsen.

Av de 10 strategiske malene statter 7 de hypotesene som var formulert. Det er spesielt
hypotese 1 som gar pa det finansielle perspektivet og eierstrukturens innvirkning, og hypotese
4 som sier at perspektivet lering og vekst favner bade den interne og primarnaringens

ressurser som stgttes. Hypotese 2 som sier at de tette relasjonene til ravareleverandgrene
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styrker fokuset pa produktkvalitet, er delvis stattet. Hypotese 3 viser at perspektivet interne
prosesser er pavirket av organisasjonsformen, men hypotesen hadde fokus pa forpliktelsene
og dermed ble den i mindre grad stgttet av observasjonene. Grunnen til dette er at Hoff SA,

som nevnt ikke har mange av de typiske forpliktelsene for samvirkeforetakene i landbruket.

Man kan stille spgrsmal om potetprodusentene er tjent med a organisere seg igjennom
samvirket. Resultatene indikerer at bgndene er tjent med a ha egne samvirker. Grunnen er at
det er vanskelig 4 se at et aksjeselskap, som skal maksimere avkastning av egenkapital kan ha
den samme prioriteringen av ravarepris, kunnskapsdeling med ravareprodusenter og
innovasjon pa ravareleddet. Dette gjelder imidlertid vektlegging av mal og det er ikke sikkert

at oppnaelsen av malene er forskijellig.

8.2 Usikkerhet og gjenstaende spgrsmal

Bruken av det strategiske kartet i fglge Kaplan og Norton, har etter min vurdering, veert en
interessant vinkling. Teorien kan vare et godt utgangspunkt for a vise konsekvensene
samvirket som organisasjonsform har for det strategiske kartet. Fokus pa Kaplan og Nortons

teorier kan imidlertid begrense utstrekningen og detaljeringsgraden i undersgkelsen.

En svakhet i opplegget er at det ikke er brukt flere sekundaerkilder, som for eksempel flere
artikler som stiller spgrsmalstegn ved interessentenes innvirkning pa foretakets malstyring.

Flere kilder kunne antagelig belyst ogsa andre sider av balansert malstyring.

Kvaliteten i dataene som er innhentet gjennom intervju hos Hoff SA anses som god siden
informanten har hgy kompetanse om virksomheten og var informativ og detaljert.
Usikkerheten i min oppgave er knyttet til at man har fa informanter i virksomheten og at det
hadde vaert en fordel om jeg kunne samlet inn data fra eierne. Ved ogsa a bruke et virkelig
aksjeselskap til sammenligning, kunne jeg styrket funnene i undersgkelsen. Andre
interessenter i tett tilknytning til Hoff SA kunne gitt mer detaljert informasjon rundt

strategiene og gi starre relabilitet i undersgkelsen.

Observasjonene av Hoff SA er tolkninger av informasjonen i intervjuet. Hoff SA har for
eksempel i dag ikke et strategisk kart for balansert malstyring og det var i lgpet av arbeidet
heller ikke mulig a fa en endelig bekreftelse pa at tolkningen er riktig. Dette gjelder ogsa Hoff
SAs strategi som ogsa er formulert pa grunnlag av innhentet informasjon gjennom intervjuet
og ikke pa grunnlag av tilgang til internt strategidokument eller lignende. Hele strategien er
ikke direkte bekreftet, men kontaktpersonen ved Hoff SA har i hovedtrekk stgttet min
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tolkning. Av hensyn til konfidensialitet ovenfor virksomheten har jeg ikke kunnet ga naermere

inn pa strategien.

En sentral diskusjonen i forbindelse med oppgaven var om det skulle veere et eget
leverandgrperspektiv. Jeg valgte a sette leverandgrperspektivet sammen med kunde-
perspektivet. | ettertid er det grunn til & vurdere dette neermere siden sektoren og samvirket
spesielt, er sa avhengig av leverandgrene. Det er der kvaliteten skapes. Kvaliteten pa

produktene gker betraktelig pa grunn av leverandgrene.

Hoff SA er bergrt av forpliktelser, men har ikke en markedsregulerende rolle og er dermed
ikke bergrt av ulike forpliktelser man kan pata seg som markedsregulator. Det kan tenkes at
man igjennom & undersgke virksomheter som er markedsregulatorer og har

organisasjonsformen samvirkeforetak kan identifisere andre konsekvenser.

| oppgaven er det kun sett pa Hoff SA som et samvirkeforetak og sammenlignet med et
hypotetisk tenkt Hoff SA som aksjeselskap med bakgrunn i generell teori rundt
aksjeselskaper. Det er tatt en forutsetning om at aksjeselskapet har som mal & maksimere
verdi til aksjeeierne. Dette er en forenkling basert pa vanlige teori om aksjeselskaper.

En ide til videre forskning kan vere a undersgke flere aksjeselskaper og samvirkeforetak i
ulike sektorer, for & identifisere forskjeller. Da har man et bedre datagrunnlag og man kan
identifisere konsekvenser i ulike markeder. En annen problemstilling er om Hoff SA og et
aksjeselskap som opererer i samme marked, vil tilby den samme ravareprisen til leverandgren.
Sannsynligvis er ikke det gnskelig for et aksjeselskap, men pa grunn av konkurranse, kan de
veere ngdt til det.

En tredje mulighet er & endre pa metoden og heller velge en kvantitativ undersgkelse. Dette
vil gke antall informanter, implisitt ogsa antall virksomheter, og kan bekrefte eller avkrefte
hypoteser rundt ulike organisasjonsformer med hensyn pa balansert malstyring. Man vil da ga

glipp av detaljnivaet i analysene.

Det kritiske for & vurdere om metoden og funnene, er om det er mulig a bekrefte om
samvirkeforetak som organisasjonsform har konsekvenser for utvikling av det strategiske
kartet. Helt konkret dreier sparsmalet seg blant annet om et Hoff SA som aksjeselskap ville
hatt som et av sine gverste mal & maksimere potetpris. Oppgaven kan ikke vise at det er

utenkelig, men indikerer at det er lite sannsynlig.
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Vedlegg
Vedlegg 1: Intervjuguide

Vedlegg 2: VRIO analyse

Vedlegg 1 Intervjuguiden

Intervjuguide

Lengde: 1-2 timer

Om meg:

Navn, alder, bakgrunn.

Om temaet:

Dette er en masteroppgave for NMBU om emnet @konomistyring. Jeg fordyper i temaet
balansert malstyring. Dett er et tema som er godt utbredt i Norge, jeg vil undersgke en bedrift
som har en organisasjonsform som er ett samvirkeforetak og hvordan en slik bedrift vil
tilnserme seg balansert malstyring.

Dette er en tilneerming hvor jeg forsgker & identifisere de valg et samvirkeforetak ma ta for a
utvikle en balansert malstyringsmodell, samt de konsekvenser dette medfarer.

Jeg vil garantere for full anonymisering av virksomheten og informanten hvis det skulle vaere
gnskelig.(konfidensialitet skjema er mulig a benytte om gnskelig)

Intervju vil bli tatt opp pa band om dette er godkjent av informanten, for & sikre at jeg far best
kvalitet pa den informasjonen jeg samler inn.

Angaende bandopptak Vil jeg si at dette vil bli laget en intervjuutskrift av intervjuet, denne
informasjon og opptaket vil bli slettet etter at prosjektet avsluttes, 18.06.14.

Vil ogsa gjer oppmerksom at deltakelse pa dette intervjuet er frivillig. De dataene som blir
samlet inn skal kun ga til & besvare min undersgkelse, og kan ikke brukes til andre formal enn
det vi har blitt enig om pa forhand.

Bakgrunnsinformasjo
Firma :
Navn :
Stilling
Arbeidsomrader

Kompetanse BM

Dette vil oppgaven dreie seg om:
Hoved emner:

A = Innledning

B = Strategi / grunnlag

80



Masteroppgaven NMBU Varen 2014

C = Perspektiver og mal
D= Strategiske temaer

E= Annet
Temaer i Informasjonsinnhentingen:
- Strategi
- Samvirkets innvirkninger
- Eiernes rolle

Jeg er takknemlig for at dere tar deg tid til & svare pa spersmalene, og har dere noen
tilleggskommentarer tar jeg de gjerne imot. Noen spagrsmal i forbindelse med intervjuet?

A: Innledning

- Hvaer viktigste omradene for at Hoff SA skal lykkes?

- Hoff SA er et samvirke foretak, hvordan pavirker dette Hoff?

- Huvilke forpliktelser har dere siden dere er en del av landbrukssamvirke?
(mottaksplikt?)

- Mottaksplikt, hvordan gjelder den regelen for dere, gjelder det bade medlemmer og
ikke medlemmer?

- Huvilke konsekvenser for Hoff SA har mottaksplikten? (bygger dere lager pa den etc.?)

- Importere dere produkter / ravarer? evt. hvorfor / hvorfor ikke?

- Konkurrenter, konkurranse bilde, hvem er konkurrenter, tgff konkurranse, taft a tjene
penger?

B: Grunnlaget (forretningside, visjon og strategi)

- Hva er Hoff SA sin visjon?

- Hva er Hoff SA forretningside?

- Kan du si litt om Hoff SA strategi og hvordan du mener bedriftens strategi passer
bedriften?

- Hvilke prioriteringer gjar dere far oppna deres strategi?

- Hvilke omrader ma dere forbedre for & oppna deres strategi? Og Hvorfor?

- Hvilke omrader er dere gode pa som bidrar til & oppfylle deres strategi?

- Hvordan ser du for deg deres situasjon om 3-5 ar?

- Hvilke mal har eierne for dere de neste 3-5 arene?

- Pa hvilken mate pavirker organisasjonsformen utformingen av deres strategi?
C. Perspektiver og strategiske mal

Standardisert er perspektivene: finans, kunde, interne prosesser og leering og vekst, skal her ga
inn pa noen av dem.

Finansielle perspektiv:

- Hva er de viktigste finansielle malene for Hoff SA?
- Hvilke finansielle krav stiller eierne?
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- Huvilke andre finansielle mal benytter Hoff SA i dag?

- Hvilken finansiell informasjon mener du er viktig for a styre bedriften?

- Er det forskjeller pa de finansielle malene du mener er viktig for a styre bedriften og
de malene eierne har for a styre virksomheten? Andre mal etc.?

- Er det andre mal du faler som er viktigere for Hoff enn de finansielle?

- Hvordan felger Hoff SA opp de finansielle malene?

- Hva er den kritiske suksessfaktoren for Hoffs sett med et finansielt gye?

- Hvordan fordeler dere evt. Overskudd i bedriften?

- Vil det veert en ulik fordeling dersom dere hadde veert et aksjeselskap ifht.
Samvirkeforetak?

Kunde perspektivet:

- Hvem er Hoffs kunder? (malgruppe)
- Hva tilbyr dere til kundene?
- Hvordan ma dere oppfattes av kunden for at dere skal lykkes?
- Hvilken informasjon er viktigst for dere for a tilfredsstille kunden?
- Hvilke mal har dere ovenfor kundene deres?
- Hvilke egenskaper har produktene deres? (funksjonalitet, kvalitet, pris)
- Er Hoff SA en merkevare? Hva gjer dere eksklusive i markedet?
- Har dere gode relasjoner til leverandgrer?
- Gjor det at dere er et samvirkeforetak at dere kommer narmere leverandgrene?
o Hvordan
o Hvorfor
o Hvilke fordeler gir det?
- Lojale kunder er viktig, har du en oppfatning av at det er lojale kunder, i de markedene
dere har produkter? Er det produkter som kundene er mer lojale pa enn andre?
- Dere selger mye til grossist, merker dere lojalitet i sluttkunde niva, For eksempel i
antall enheter /kg solgt?
o Har det at dere er et samvirkeforetak noe a si pa dette? Vil dere gjort det
annerledes dersom dere var et aksjeselskap?

Interne prosesser: (forklare litt rundt hva som menes med interne prosesser)

- Hvilke interne prosesser ligger i avdelingen? (viktigste bredt)

- For & oppna malene finansielle og kundene, hva er det viktig at dere er gode pa
internt?

- Hovilke av interne prosessene skaper verdi for kunden?

- Hvordan males disse og hva er malet med disse prosessene?

- Hvilke informasjon trengs for & oppna disse malene?

- Nar det gjelder innovasjon, eks. produktutvikling, er det hensyn dere ma ta siden dere
er et samvirkeforetak?

- Har det noe a si pa hvilke mal dere setter dere internt?
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- Har det at dere er et samvirkeforetak noe 4 si pa effektiviteten i virksomheten? (eks.
utnyttelse av utstyr/ ravarer/ hvor raskt fa produktet i markedet osv.)
- Hvordan handterer dere etter salgsprosesser? (garantier, reklamasjon, inkasso osv.)?
o Hvilke mal har dere for dette?

Leering og vekst:

- Hvilke omrader ma dere forbedre for a utvikle dere videre?

- Huvilken kunnskap har dere behov for a utvikle dere videre?

- Hvordan lagres/tas kunnskapen vare pa i bedriften?

- Maler dere de ansatte i dag, prestasjonsmalets? Bonuser? etc.? Ja/Nei.

- Hvordan deler dere kunnskap med hverandre i virksomheten?

- Som et samvirkeforetak er dere tett knyttet opp mot ravareprodusenten, deler dere
kunnskap med dem? (nye potetsorter, ny teknologi, osv.?)

o Vil det at dere er et samvirkeforetak ha en innvirkning pa hvordan dere gker
kunnskap og kompetanse i Hoff, og hvordan?

- Deler dere IKT-systemer med ravareprodusentene?

- Huvilke utfordringer har dere med at dere er et samvirkeforetak mot et aksjeselskap nar
gjelder kunnskapsdeling?

D: Strategiske temaer

- Om vi skulle samle noen av de malene vi har identifisert over, hvilke omrader vil du
satt de under? Hvilke hovedomrader er viktigst for Hoff?

- Evt. Omréde er viktigst for at dere skal gi verdi til kunden? A gke deres omsetning/
resultat?

- Evt. Omrade er viktigst av de interne prosessene for at Hoff skal ta de rette stegene
fremover?

- Hvordan er disse termene & pavirke av den organisasjonsformen Hoff SA har?
Tar opp igjen de samme spgrsmalene her, for & se om informanten har kommet pa
andre tanker nar vi gikk gjennom malene

E: Annet:

- Er det viktige mal Hoff SA har som ikke er bergrt her?

- Miljg er det en viktig del av Hoff SA?

- Hvilke mal har dere for a bli mer miljgvennlig?

- Har dere strategier knyttet til leverandgrene?(ravareprodusentene?)
- Huvilke fordeler har dere av & veare et samvirkeforetak?

- Huvilke fordeler vil dere hatt av a vaere et aksjeselskap?

- Noe du har lyst til & legge til som ikke har blitt tatt opp?

Avslutning: Takk for intervjuet!
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Vedlegg 2 Hoffs VRIO analyse
Ressurser gjennom VRIO analyse

Tabell: VRIO Analyse av Hoff SA ressurser

Synlige ressurser

Ressurs: Verdifull Sjelden Vanskelig a Organisering
kopiere

Produksjonsanlegg Ja Nei Nei Nei

Finansielle Ja Nei Nei Nei

ressurser

Usynlige ressurser

Relasjoner til Ja Nei Nei Ja
leverandgrene
Relasjoner til Ja Ja Nei Nei

myndighetene

(avrensavtalen)

Merkevare Ja Ja Ja Nei
Lojale kunder Ja Nei Nei Nei
Renomme Ja Nei Nei Nei
Potet kompetanse Ja Ja Ja Ja

Produksjonsanlegg

Hoff SA har fem produksjonsanlegg, det er en synlig ressurs. Den er sett pa som verdifull
siden informanten opplyser at de er plassert etter hvor virksomheten har starst tilgang pa
ravarer, altsa potet. Siden det er en synlig ressurs anser jeg ikke Hoff SA produksjonsanlegg
som sjelden eller en ressurs som er vanskelige & kopiere. Noen av disse elementene kan gi

konkurransefortrinn, men det som gjer denne ressursen viktig er anleggenes posisjon.
Finansielle ressurser

Her opplyser informanten at likviditet og gjeldsgrad er to viktige elementer som det settes
fokus pa. Det er verdifullt for bedriften spesielt & ha god nok likviditet, slik at de kan foreta

ngdvendige investeringer. Dette skal balanseres med en malsatt gjeldsgrad. Uten videre
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analyse holder jeg meg til & kalle ressursen verdifull, men ikke bruke mer av

karakteristikkene.
Relasjoner til leverandgrene

Dette er en relasjonsbasert ressurs som man ma si er viktig for Hoff SA siden de er et
samvirkeforetak. Informanten opplyser at de samarbeider og det er de avhengige av siden
deres eiere ogsa er deres leverandgrer (av ravarer). Dermed en verdifull ressurs for Hoff.
Denne organisasjonsformen anses ikke som en sjeldenhet som gir en egen form for
konkurransefortrinn, opplyser informanten. Denne ressursen kan vaere vanskelig a kopiere ved
at man har kontraktfestet med leverandgrene at de leverer et visst antall kilogram potet til
Hoff SA. Det er ingen betingelse at all poteten leverandgren har skal leveres til Hoff SA. Nar
det gjelder organisering kan man svare ja pa at det er en ressurs som ikke lett kan blant annet
substitueres. Relasjonene til leverandarene og de som eiere vil gjare at risikoen er lav for at

man gar med pa a bytte for eksempel organisasjonsform.
Relasjoner til myndighetene

Dette kom opp etter samtale med informanten om avrensavtalen, og utfra dette ma man si at
relasjonene til myndighetene er en viktig ressurs for Hoff SA. Dette gjelder blant annet
betingelser rundt avrensavtalen, noe som gjgr myndighetene til en verdifull ressurs. | tillegg
gjelder dette en god del styringer og forpliktelser som Hoff SA er avhengig av a falge
opplyser informanten. Dette vil jeg ogsa si er en sjelden ressurs om man ser pa avrensavtalen,
det er kun et begrenset antall som har lov til & ta imot avrenspotet i Norge.
Vanskelighetsgraden av a kunne fa lov til & inneha denne kontrakten ble ikke tatt opp under
intervjuet. Disse relasjonene til myndighetene kan veere spesielle siden bedrifter i

landbrukssamvirke har en del goder og onder som myndighetene har pavirkningskraft pa.
Merkevare

Hoff SA sitt merkenavn Opphggde Poteter er en ressurs som er verdifull og sjelden & inneha
for Hoff SA. Dette vil bli diskuterte senere, men man kan si at de ligger blant de mest
populare pa markedsundersgkelser. Det anses ogsa som bade en verdifull og sjelden ressurs a
inneha. Informanten nevner ogsa at Hoff SA har drevet med potet i sapass mange ar at a
kopiere en godt oppbygd brand som Opphggde Poteter skal og bar veare vanskelig a kopiere.

Selvfalgelig nar det gjelder organisering finnes det mange grunner til at for eksempel
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merkenavnet kan bli erstattet av konkurrerende produkter og miste sitt ansikt, men igjen

mange ar med historie tilsier noe annet, opplyser informanten.
Lojale kunder

Lojale kunder er en viktig og verdifull ressurs for Hoff SA, men problemet i denne bransjen er
at det er stor konkurranse og det er vanskelig bade a vurdere a tilegne seg lojale kunder.
Informanten opplyser at det derfor ansees som en sjelden ressurs at man innehar en god fast
kundemasse. Informanten opplyser at forbrukeren er mer lojal enn hva oppfattelsen i

markedet er.
Renomme

Det er viktig for Hoff SA & ha et godt renomme, Hoff SA har inntrykk av at de har et godt
renomme i forhold til & uttrykke kvaliteten som ligger i deres produkter. Det er ogsa viktig a
bygge opp sitt renomme i de starre markedene geografisk og bygge videre pa sine verdier
lokalt.

Potetkompetanse

All kompetanse er viktige ressurser for virksomheter, for Hoff SAdel er det viktig at de er
gode pa potet som rdvare og videreutvikler potetproduktene. Det er verdifullt, slik at de kan
skape verdi i og de far et bedre produkt. Potetkompetansen i Hoff anses bade & veere sjelden
og vanskelig & kopiere ved at de har drevet med dette i lang tid og har lykkes med a ha et
kvalitetsprodukt. Det er heller ikke lett for andre bare a ta direkte potetkompetanse og
kopiere den over i sin virksomhet uten & ha tilgang til den kunnskapen og erfaringen som
ligger i Hoff SA.

Oppsummere konkurransefortrinn

Hoff SA har to ressurser som blir identifisert som konkurransefortrinn. Det er merkenavnet
Opphggde Poteter som har flere produkter som er blant markedslederne i sine markeder. Den
andre ressursen er potetkompetanse som Hoff SA innehar. Grunnen til dette er lange
erfaringer i markedet, godt samarbeidet med andre eksterne aktgrer med god kunnskap om

omradet og sin egen kompetanse i virksomheten.
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