Strategisk analyse av en ny aktgr i et etablert
marked; en studie av LT Tech AS

Ole Morten Karlsen
Merethe Hennie Karlsen

BE320E Masteroppgave MBA

MBA HHB



Strategisk analyse, LT Tech AS

Abstract

This master thesis is the end of a MBA-progranhatlniversity of Nordland. The thesis
discusses strategic alternatives, with focus cerivatl resources of the case study company,
LT Tech AS. As well as the external framework aéttompany. The theme was selected
based on the theory that has captured our intdtestg our studies. Our case study is a
company called LT Tech AS. A company founded intSeyber 2011, as an independent unit,
a daughter company of the mother Lufttransport Bt& newly founded unit is forced to gain
growth for future income. 70 percent of the incamée 2012 budget is from Lufttransport
AS, and the remaining 30 percent would have todx¢etnal” customers. For the future this

distribution formula are mostly unsecure.

On this basis, we formulated the following mainei@sh: What strategic opportunities have

LT Tech AS to obtain for future value creatibn?

This thesis is divided in to strategic analysehitirpose of identify key factors for value
creation. We have used several strategic toolsisnnatter. In the internal analyses we have
focused on the company’s resources, what they hold jf there are some missing resources.
In the external analyses we study the surroundemgéwork, the macro-economic situation

as well as the industry situation.

We have conducted qualitative research as the agadeethod to answer our main question.
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Sammendrag

Denne masteroppgaven er en del av MBA-studiet waddssitetet i Nordland. Bakgrunnen
for valg av tema er knyttet til at en av forfatterer ansatt i bedriften denne utredningen
omhandler. Bedriftens navn er LT Tech AS. Denneailied er en ny aktar i et eksisterende
marked. Vi vil presentere bedriften naermere littese i oppgaven. Vi vil se neermere pa

hvilke muligheter denne bedriften har for & fa @enrisom vekst.

LT Tech har hovedkontor og verksted i Tromsg, lygligle pd Tromsg Lufthavn Langnes.
Dets kjerneomrade er leveranse av teknisk vedliketwo luftfartay. Herunder fly og
helikopter. Som nevnt tidligere er dette selskauysig etablert. Det var aktivt fra 1.september
2011. Selskapet er et heleid datterselskap avran&port AS. LT Tech er i dag det som var
teknisk avdeling i Lufttransport AS inntil 1.septieen 2011. Vi vil som nevnt tidligere

komme med naermere presentasjon av bade mor- eystaskap litt senere i oppgaven.

Denne oppgaven er avslutningen av vart MBA-studia si pabegynte hgsten 2010. Hgsten
2011 hadde vi strategisk ledelse som fag. Dettet fsgntes vi var meget interessant, og vi
hadde en mening om at dette faget ga rom for aebmoke av det vi samlet hadde leert i dette
studiet. | dette faget skrev vi en oppgave om mgeralyse av en bedrift. Vi fant dette
spennende, og bestemte oss da for at vi ville biefk@et ved a skrive en masteroppgave

innen Strategi og ledelse.

Bedriften gnsker som ny aktar & skape grunnlagédotiskapning i fremtiden. Vi vil i denne
oppgaven studere neermere hvilke strategiske muéigde har for & nd de malene som de har
satt seg. De har gatt fra & veere en avdeling i@mesorganisasjon, til & veere en enhet med
fullt ansvar for sin egen inntjening. Med dette saigangspunkt har vi formulert fglgende
problemstilling: «Hvilke strategiske muligheter har Tech AS for & oppna fremtidig

verdiskapning?»

For a kartlegge bedriftens muligheter og utfordeingl vi i farste omgang studere bedriftens
interne faktorer. Dette for & kartlegge hvilke teser de innehar, og for a identifisere hvilke
mangler som vil vaere essensielle & gjgre noe metiel avgjerende faktor er & skape varige

konkurransefordeler for bedriften.
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Begrepsordliste

Her er definisjonen av noen sentrale begreper sbhii benyttet i denne utredningen:
Ressurser;er beholdninger av innsatsfaktorer som pavirkeeewil a iverksette strategier.

Strategi; er en plan for ressursallokering som setter bedrif stand til & opprettholde eller
forbedre sin yteevne. En god strategi ngytraliseusier og utnytter muligheter, mens

bedriftens styrker fokuseres og svakheter unndéslesldes i sjakk.

Strategisk kjerne; er de egenskaper ved en organisasjon som skdfefrd konkurrentene

og representerer varige konkurransefortrinn.

Oppkjgp; er en prosess hvor et selskap oppnar kontroll etvannet selskap ved a kjgpe opp

aksjer.

Konkurransefortrinn; bedriftens konkurransefortrinn bygges opp av lfeuhs interne
styrker. Med vedvarende konkurransefortrinn mengsrkssurser som har fglgende
egenskaper; de er verdifulle, de er sjeldne, deeskelig & imitere og det finnes ikke

likeverdige substitutter.

Kjernekompetanse;er kunnskap om hvordan man gjgr ting i bedrifi@efinisjonen er « den
kollektive leeringen i en organisasjon, spesieltrdaa man koordinerer forskjellig

produksjonskunnskap og integrerer ulike teknologssiskapet».

Ekspansjon; er & gke antallet produktmarkeder en bedrift korgger i.
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1. Innledning

1.1 Formal

Formalet med oppgaven er farst og fremst & leeredavoman kan legge grunnlag for suksess
som ny aktar i et etablert marked. | tillegg vit deere av interesse for bedriften ogsa, da dette
arbeide ikke er gjort i stagrre grad. Det er enideér og tanker fra bedriftens ledelse. Vi

gnsker som studenter a ga dypere analytisk tilsvétkor det vil ligge leering for oss i
metodebruk, utredningsmetodikk og vitenskapeligkaing. Vi gnsker & koble sammen de
fagomradene som vi har laert oss gjennom MBA-studigbenytte dette i praksis. Ved a
bearbeide problemet/utfordringen, analysere oglatreil vi presentere konklusjon som kan

bidra til at bedriftens malsetning nas.

1.2 Bakgrunn og malsetting

Utredningens hovedtema er strategi, som var eeadbtigatoriske fagene vi hadde i
hgstsemesteret 2011. Temaet i denne oppgavenliee btrategiske valg bedriften har. En
dybdeundersgkelse av bedriften vil vaere sentrad kunne avdekke disse. Dette er
interessant for oss a se pa fordi dette er en jeraos er krevende i forhold til reguleringer

og lovgivning. Det er et etablert marked, som sté@nfor store kostnadsmessige utfordringer.

1.3 Problemstilling

Hvilke strategiske muligheter har LT Tech AS for doppna fremtidig verdiskapning?

Bedriften har allerede en stor kunde som innevaeréndil sta for 70 prosent av inntektene.
De resterende 30 prosent skal de skape selv gjeandne kunder. | fremtiden skal det
skapes grunnlag for selvstendig verdiskapning k&pkst er ferskt, og har liten erfaring med

markedsmessig aktivitet. Etterspgrselen etter sfene er stor, men hvordan skal selskapet
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skaffe seg varige konkurransefordeler. Og er dehmye forretningsomrader som kan vaere

fornuftig & satse pa.

1.4 Avgrensning

Emnet strategi er stort og omfattende, slik atarivalgt & ta hensyn til den litteraturen vi
mener er av betydning for en privat bedrift. Stadidr ser pa strategi som et verktgy for a
oppna gode resultater. Vi tar for oss strategi sbrerktgy for @ oppna langsiktig

konkurransefortrinn gjennom vekst.

1.5 Presentasjon av LT Tech AS

Bedriften er et heleid datterselskap av Lufttramsp&. Lufttransport er eid av Knut Axel
Ugland Holding AS. Lufttransport ble stiftet i 1956m et selvstendig selskap med
luftfartsvirksomhet som arbeidsomrade. Som et audés eldste luftfartsselskap har de lang
erfaring med fly- og helikopteroperasjoner. Selgtdpar langsiktige kontrakter for
ambulanseflyging med fly og helikopter med Stateftambulanse/Luftambulansetjenesten
ANS. | tillegg utfarer de charter og ruteflygning Bvalbard, flyging av los og
mannskapsbytter til oljetankere som frekventereskm oljeterminaler, flyging av
mannskapsbytter til seismikkskip, kystovervaknigghelikopterstatte til de nye Nansen

fregattene.

Selskapet som vi skal utrede er LT Tech AS. Deadlekapet var aktivt fra 1.september 2011.
De er heleid av Lufttransport AS. Det er i hoveddaksom tidligere var teknisk avdeling i
Lufttransport AS som er overfart til LT Tech AS.igunnen er at det gnskes at det nye
selskapet skal ga fra a veere en forvaltningsetihey na sta for egen inntjening.

Morselskapet vil na vaere en kunde, som kjgper sikntienester hos LT Tech AS. | 2012 er
det budsjettert med at ca. 70 prosent av omsetilikgmme fra morselskapet. Resterende
skal hentes fra eksterne kunder i markedet. Kotgrakned morselskapet er samsvarende med
de kontraktene de har med deres kunder. Slik ZDggosentene kan bli mindre i fremtiden
hvis morselskapet ikke skulle opprettholde dengrastsportefalje.
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LT Tech har ca. 80 ansatte. Dette innbefatter Klyileere og mekanikere, ingenigrer,
planleggere og en ledelse bestaende av administiedirektar, vedlikeholdssjef og 2
mellomledere. | tillegg er det en teknisk treningsging, som er ansvarlig for
kompetanseoppfalging av personalet. Budsjetteretmrsgy i 2012 er ca. 100 millioner

kroner.

Selskapets hovedbase ligger i Tromsg, her er detdkontor og verksted. | tillegg er det 10
vedlikeholdsbaser i Norge. P& hovedbase utfaresatetkalles Base maintenance, eller tungt
vedlikehold. Dette er de planlagte vedlikeholdeadaptayene. Hvert fly ligger som regel ca.
en uke pa et slikt ettersyn. Helikopter liggerdratil tre uker, avhengig hvilken type
vedlikehold det gjelder. Med morselskapets flatdedri dag kontinuerlig et fly og et
helikopter inne pa tungt vedlikehold pa basen infsg. | tillegg til base maintenance er det
noe som heter Line maintenance. Dette er aktivitam pagar i drift. Det vil vaere feil som
oppstar pa fartgyene, som ma fikses innen korQggdet innebaerer ogsa mindre planlagt
vedlikehold.

Basene som utfgrer Line maintenance:

» Svalbard

* Kirkenes

* Hammerfest
* Alta

« Tromsg — ogsa en Line base, i tillegg til Base meaiance

* Bodg

* Bregnngysund
+ Alesund

* Bergen

* Gardermoen
Selskapet har i dag vedlikeholdskontrakter pa fedgefly- og helikoptertyper:

» AgustaWestland AW139
* Agusta A109
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* Eurocopter AS365
 Dornier DO228
« Hawker Beechkraft B200

2. Teoretisk rammeverk

Dette kapittelets innhold er et rent teorikapittelor teorier og teoretiske modeller som vi vil
bruke i oppgaven vil bli presentert, og diskut¥iitvil se pa svakheter i teorien og vi vil se
om det vil veere hensiktsmessig & skreddersy noeiisae for & tilpasse den bedriften og
bransjen. For a se pa hvilke muligheter det errketet vil vi bruke Porters five forces, og en
PESTEL-undersgkelse. Det vil veere avgjgrende & gjette for & kunne identifisere
verdiskapingspotensialet. | den interne analyskwi ¥okusere pa ressursanalyse. VRIO-
rammeverket er en analyse som vi vil bruke her. 8orappsummering av den interne og
eksterne analysen vil vi bruke SWOT-analysen sovertay til & skjematisk kartlegge de

mest sentrale faktorene.

| en nyoppstartet bedrift mener vi at det vil vavebetydning & se naermere pa hvordan
organisasjonen bgr struktureres. | dette kapittélei derfor ogsa presentere teori om

organisasjonsstruktur.

Pa neste side er det en figur som skisserer ramkesvfer den strategiske analysen slik vi ser

for oss & bruke den i denne oppgaven.
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Fig 2.1Rammeverk for strategisk anal (Roos, Von Krogh og Roog010.

Strategisk
analyse

Ekstern analy:s Intern analys

PESTEL

2.1 Ekstern analyse

| denne utredningen vil vi se pa makkonomiske forhold som pavirker var organisasjott,
i en strategisk sammenheng. Hvilke endringer asedisrholdene vil ha innvirkning pa v
bedrift? En PESTEL analyse er en systematisk aaayslike makrogkonomiske forhold,
vi vil bruke denne sm utgangspunkt for a identifisere slike faktol

2.1.1 PESTEL

Navnet har opphav i de faktorene en skal analysecsellen
P — Political

E — Economic

S — Social

T — Technological
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E — Environmental
L — Legal

Det er viktig & presisere at disse faktorene ikkeaahengige av hverandre men bgr sees i et

sammensatt system (Johnson, Scholes & Wittington).
Disse faktorene kan brukes som grunnlag for &stpplarsmal som:

e Hvordan pavirker omgivelsene 0ss?
» Hvilke av disse faktorene er viktigst na og i freden?
« Hvordan kan var bedrift mgte disse utfordringenemp&est mulig mate?

« Hvordan pavirker var bedrift miljget rundt oss?
(Roos et al., 2010)

Tabell 2.1 PESTEL-analyse (Roos, et al., 2010)

Politiske forhold @konomiske forhold Miljgmessige brhold
e Skattepolitikk e Sykluser e Forurensnings-og
e Privatiseringspolitikk e Trender i BNP utslippskvoter
»  Valutapolitikk » Renteniva e Pavirkning pa naturen
«  Stabilitet hos myndigheter e Inflasjon *  Gjenvinningsmuligheter
*  Valutafluktueringer * Ressursmangel
« Disponibel inntekt *  Okte energikostnader

< Energitilgang og — kostnad * Kundenes holdninger til

miljgvern
Sosiokulturelle forhold Teknologiske forhold Juridiske forhold
« Demografi «  Offentlig forankring e Monopollovgivning
* Inntektsfordeling »  Fokus pa teknologi *  Miljgvernlovgivning
e Sosial mobilitet * Nye oppdagelser » Handelsreguleringer
* Holdninger til arbeid * Teknologioverfgring *  Arbeidsreguleringer

« Konsum «  Mislykkede prosjekter

« Utdanningsniva

Denne analysen vil kunne identifisere forventeddrieger i det makrogkonomiske bildet.
Her er det ogsa et poeng a finne ngkkeldriverentiringer. Med ngkkeldrivere menes drivere

som vil virke inn pa flere deler av selskapets oralgier og dermed definere den videre
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utviklingen i bransjen. Denne identifiseringengjisre det mulig a si noe om hvor godt rustet
organisasjonen er til & mgte mulige endringer ngjex. Taler bedriften disse endringene, og
kan de nyttiggjere de mulighetene som endringenédgitte vil veere sentrale spgrsmal. En
slik analyse ser pa forhold som har skjedd i fenidg pa hvordan forholdene er i dag. Dette
for & kunne si noe om usikkerheten som liggerrnfiden og bedriftens valg av strategi
(Johnson, Scholes & Wittington, 2005).

PESTEL analysen i seg kan veere begrenset nar aehk&otil reel strategisk verdi for
bedriften. Den vil ikke alene gi en klar pekepirinhva bedriften bgr gjare. | var oppgave er
det sentralt & identifisere strategiske mulighetewril derfor ga dypere inn i de eksterne
faktorene ved & kombinere denne PESTEL-analysenRuosgdrs Five forces. Denne analysen

baserer seg pa analyse av fem konkurransefaktorer.

Kritikk av PESTEL

Dette rammeverk er godt egnet for & analysere deamkonomiske omgivelsene, og til a si
noe om de forventingene som ligger hos aktgrenarkedet. Utfordringen er at de
makrogkonomiske forholdene endrer seg med stgppitiyet i dagens samfunn. Vi opplever
en stadig endring med kriser som farer til storé&nmakonomiske omveltninger pa kortere

tid, enn vi gjorde for bare noen ar siden. Dettr gjt vi kan vanskelig kan si noe om disse
faktorene i lengre perspektiv. | var utredningautsetningen de forhold som er gjeldende pa
det tidspunktet vi gjgr analysen, og vurderingerfta dette. Det kan antas at en slik PESTEL
analyse bar gjgres med kortere intervall en tidégeg muligens sa ofte som hver 3. maned

for & kunne hensynta de nevnte raske endringer.

2.1.2 Porters five forces, analyse av bransjestrukturen

Ved hjelp av PESTEL vil vi sgke & identifisere davmte ngkkeldriverne. Porter definerer i
sin bokCompettitive Strategiem faktorer knyttet til konkurranseevne som kanyees som
bakgrunn for & forstd dynamikken i var bransje (Rebal., 2010). Denne modellen er da

hensiktsmessig & kombinere for & se pa mer braesjiikke forhold. For s a koble de opp i

7
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mot de sentrale driverne. Porters teori fokuseverdan verdiene som skapes i en bransje blir
fordelt. Porter bruker en noe militaer formulerirgin forklaring av modellen. Der han pa en
mate praver a beskrive et trusselbilde for en ftedi vil tilneerme oss dette med en mer
beskrivende mate, med a fokusere pa de kreftenepdwirker var bedrifts strategi.

Fig 2.2Porters femkrefter mode{Porter 2008)

Potensielle nye aktorer

i

|

Direkte konkurrenter

Leverandorer

L T R e

Potensielle nye konkurrenteitye bedrifter som nylig har etablert seg, eller sgamlegger &
etablere seg i fremtiden. Graden av denne faktaveenger i betydelig grad av
inngangsbarrierene i den aktuelle bransjen. Teskretl en bransje veere attraktiv for nye
etableringer nar disse inngangsbarrierene er taygnnsomheten er hay (Hill og Jones,
2004).
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Det finnes syv sentrale kilder til etableringshe(@®oos et al., 2010)

1.

Stordriftsfordeler — er til stede dersom enkeltkastene for et produkt eller en tjeneste
synker etter hvert som produksjonsvolumet stigersbm slike fordeler er til stede,
betyr det at nye aktarer enten ma starte stort @itinne seg med kostandsulempene
forbundet med produksjon i liten skala (Roos €t2410)

Produktdifferensiering — ved en kombinasjon av ihlesegenskaper ved produktet og
ulike former for markedskommunikasjon har en bygg en lojalitet i markedet til et
produkt eller en tjeneste. Eventuelle nye aktgaer komme til & matte gjore
omfattende investeringer for a utlikne denne faed€Roos et al., 2010).

Kapitalbehov — alle nyetableringer krever kapitsidgrre eller mindre grad. Dette vil i
realiteten veere til hinder for etableringer. Spesiersom det er knyttet stor usikkerhet
til hvorvidt investeringen faktisk vi vise seg aresbannsom (Roos et al., 2010).
Byttekostnader — dette er knyttet til kostnader egte av leverandgr. Nye aktgrer ma
enten baere hele eller deler av byttekostnadenuioddn, eller de ma rettferdiggjere
overfor kunden at det er verdt kostnaden & byttersndgr (Roos et al., 2010).
Adgang til distribusjonskanaler — Spesielt relevidomansjer med fa engros- eller
detaljistkanaler. Ofte har disse bedriftene fotglilseg til & distribuere produktene til
allerede eksisterende aktgrer. Det kan gjgre detkedig a fa innpass for
nyetableringer (Roos et al., 2010)

Kostnadsulemper som er uavhengige av stgrrelseséakt etablerte selskaper vil

ofte ha kostnadsfordeler som gar ut over de kostmadom er knyttet til selskapets
starrelse. Enerett pa produksjonsteknologi elleangtilgang vil veere eksempler pa
slike fordeler (Roos, Von Krogh og Ross).

Myndighetenes politikk — | Norge har vi en rekkesefapler pa tilfeller der
myndighetene med sin politikk begrenser adgandénetiablere seg i enkelte bransjer.
De siste arene har vi sett at myndighetene stdtbgedegger miljghensyn til grunn

for slike begrensninger (Roos et al., 2010).

Direkte konkurrenterDette henspiller til intensiteten i konkurranserilora de etablerte,

direkte konkurrentene. Priskonkurranse, annonsgiraguktlanseringer, bedre kundeservice

og garantibetingelser. Disse virkemidlene brukes fafr & tilstrebe seg en best mulig posisjon

i forhold til konkurrentene. Noen av disse konkas@aformene, da spesielt priskonkurranse
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gjer forholdene i bransjen ustabile. Felles foskkrivalisering er at det gir utslag i redusert

lsnnsomhet for den enkelte bedrift. | teorien wihkene oppleve en gunstig gevinst av en slik

rivalisering. Graden av konkurranse er resultataw sterk en rekke strukturelle faktorer

griper inn i hverandre. Dette er situasjoner enthgnrensyn til (Roos et al., 2010):

Antallet konkurrenter er stort, eller forholdet noeh konkurrentene er i likevelEn

slik situasjon farer til at det er stgrre sanngyhit for at enkelte gar egne veier. Dette
farer ofte til ustabile forhold fordi andre aktaher styrke nok til a svare pa eventuelle
angrep. Dersom bransjen er konsentrert omkring étieninert av en eller fa bedrifter,
oppstar ikke slike situasjoner like lett (Rooslgt2010).

Lav bransjeveksDersom det er lav vekst i markedet for en bransijé&onkurransen
begrense seq til & ta markedsandeler fra hverabDeétee er igjen med pa a skape
ustabile forhold i en situasjon med rask vekst,védsten i seg selv er med pa a sikre
selskapene vekst, gitt at de holder sin posisjarfor konkurrentene (Roos et al.,
2010).

Hgye faste kostnader eller lagerkostnadeatenne situasjonen vil alle aktgrene i
bransjen forsgke a utnytte produksjonskapasitetétrut., for pa denne maten a fa ned
enhetskostnadene. Sentralt her er forholdet mellerfaste kostnadene og
verdiskapningen i bedriften (Roos et al., 2010).

Stor strategisk satsinddvis en rekke bedrifter satser spesielt pa uteatgarkeder, er
dette en faktor som er med pa a skjerpe konkurrariSeser at selskaper av og til
etablerer seg i bransjer av mer strategiske hemgse kan ofte leve med negative
gkonomiske resultater over en viss tid. Det karddgee til at likevekten i markedet
ikke stabiliserer seg (Roos et al., 2010).

Hgye avviklingshindringeDisse knyttes til hindringer bade av gkonomisk og

strategisk karakter og falelsesmessig karakter gfRoal., 2010).

Porter hevder at internett pavirker dagens brangigrat forskjellen mellom konkurrenter i en

bransje blir mindre. Dette begrunnes med at deaieskelig & ha et unikt tjienestetilbud.

Videre utvider internett bransjen rent geografiske som gjar at flere aktgrer konkurrerer om

det samme globale markedet (Roos et al., 2010).

SubstitutterProdukt eller tieneste som kan dekke samme funlksjamdet den aktuelle

bransjen tilbyr (Barney, 2007). Dette kan oppsi aenoen kan tilby dette billigere, eller pa

en mer effektiv mate en de eksisterende. | nogiléit kan man anta at en substitutt

10
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utkonkurrerende de opprinnelige produktene, foesksel grunnet ny teknologi. Det vil
uansett vaere slik at substitutter er med pa & ezdwtet potensielle produsentoverskuddet i en
bransje (Pindyk og Rubinfeld, 2004).

Kunder:1 hvilken grad pavirker kundene, eller mer spesifiir de mulighet til & pavirke
bedriftens lsnnsomhetspotensiale. Hvilken posik@nkundene for a kreve lavere priser,
eller hgyere kvalitet pa produktene som leverektiyé faktorer er relativ starrelse pa
kundene, antall kunder, standardiserte produktetagelsen pa bytteforholdet. Dersom
kundene har forhandlingsmakt, vil dette fare tiythkeonsumentoverskudd og lav lgnnsomhet

i en bransje (Barney, 2007)

LeverandgrerEn leverandgr har makt nar den er i posisjonpidrke eller bestemme

prisen pa en innsatsfaktor kunden etterspgar, &lsrdre kvaliteten uten & endre prisen pa
produktet (Hill & Jones, 2004). En leverandgr ¥lesles ha mye makt dersom det er fa og
relativ store leverandarer, og kundene er relativd. Forhandlingsmakten vil ogsa vaere
avhengig av hvor viktig produktet er for kundenm, det eksisterer neere substitutter, og hvor

viktige kundene er for leverandgrene (Barney, 2007)

Kritikk av Porter

Modellen ble utviklet pa 80-tallet. Som nevnt tigiie sa er det en noe militaer formulering,
der en snakker om trusler fra forskjellige aktglelag tenker man mer i hvilken grad en kan
nyttiggjagre seg disse faktorene, en mer offensedrming, en mer defensiv trusseltankegang.
Pa den tiden var markedet relativt mer stabilt @y farutsigbart enn i dag. Derfor kan en
veere kritisk til modellens antakelse om et perféssisk marked. Implisitt kan en anta at jo
mer regulert en bransje blir, jo mindre verdi hardellen. Modellen passer nok best i bransjer
hvor en antar at strukturen er enkel, der kjgdesekurrenter og leverandarer ikke pavirker
eller samarbeider med hverandre. Dette kan siessesjelden, da en aktar kan ha flere roller

i denne sammenhengen.

11
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Begrensingen i modellen er blant annet at fokusatligger pa hvordan verdier i en bransje
blir fordelt, og ikke ngdvendigvis hvordan dissediene skapes. Derfor kan det veere
vanskelig a trekke konklusjoner om lgnnsomhet pd@gag av denne analysen. En bar
oppsummere faktorene, og veie de opp mot hverandre.

To professorer, Brandenburger og Nalebuff (1998) ka artikkel argumentert med at
Porters modell bar utvides med en sjette faktonri@ekaller de for komplementorer. Med
utgangspunkt i spillteori la de til konseptet mednplementorer., som satte fokus pa
argumentasjon og arsakssammenhenger ved stratedjiskser. Dette kan en anta er fordi
modellene forutsetter at bedrifter gnsker a opmrkirransefortrinn over andre aktarer i
markedet, sa vel som leverandgrer og kunder. Gay thmken om strategiske allianser en

faktor som er hensyntatt.

Selv om vi her har diskutert en del svakheter i efletd, sa mener vi den er verdifull i var
totale analyse. Den vil ogsa veere nyttig for legléis & sette i gang tanker, og en systematisk
giennomgang om hvilken situasjon bedriften er iviktig faktum er at kun 20 % av
variasjonene i selskapers prestasjoner vil kunnetilart gjennom bransjen opererer i
(Schmalensee, 1984). Dette viser at den storste @l forskjellene skyldes forskjeller innad

i selskapene. Dette vil vi fa frem i den internalgeen av bedriften.

2.2 Intern analyse

For & fa et bilde av bedriftens interne faktoretelma vi se pa bedriftens interne ressurser
som grunnlag for konkurransefordeler. Edit Pentasiklet pa 50-tallet ideen om & analysere
dette. Hun fant ut at teorien om tilbud og ettersplikke var tilstrekkelig for & forklare hva
som begrenset veksten til en bedrift. Dermed rétiatinteressen mot bedriftens produktive
ressurser. (Roos et al., 2010).

12
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| var analyse av de interne faktorene i LT Techwhamlgt en ressursbasert analyse.

Hensikten i en slik analyse er & sgke a finne ressisom kan gi varige konkurransefortrinn.

For & analysere ressursgrunnlaget i bedriften, indewtifisere hvilke ressurser bedriften har
til rAdighet. Det som i utgangspunktet det minsnkéiserte & identifisere er dgsiske
ressurseneDette henspiller til bygninger, maskiner og lokalder vil det vaere viktig a ta
hensyn til alder pa maskiner, og hvor hensiktsngasgiig og lokaler er for tilstrekkelig
produksjon. | tillegg til fysiske ressurser, sadét som kallesnonetaere ressursgeere
ganske greit a fa oversikt over. Moneteere ressuwiser til hvilke finansielle ressurser
bedriften har. Det er ikke bare inntekter, men adgd generelle finansielle posisjon,
likviditet og soliditet (Roos et al., 2010).

Det som er kan veere en stgrre utfordring og ideeti i ressurskartleggingen er de
immaterielle ressursend.itteraturen (Roos et al., 2010) deler de immalieri@ssursene opp

i tre kategorier:

* Menneskelige ressurseikempetanse, ferdigheter, tilpasningsevne og inmovat
kapasitet. En av de viktigste menneskelige resaarsede ansattes evne til a skape
innovasjoner.

» Organisasjonsressurserprosesser, systemer, varemerker, renommé. Ofte fimik
bedriften, og vanskelig for konkurrenter a kopiere.

* Relasjonsressurserrelasjoner med eksterne aktgrer som kunder, laderar og

partnere.

| bedriftens totale ressurser inngar naturligviséode tradisjonelle ressursene, som fordeler
seg pa fysiske og finansielle ressurser (Roos ,€2@10):

» Fysiske ressursaiil si bedriftens bygninger, maskiner og lokaler.

* Finansielle ressurseer bedriftens inntekter. Hvilke kilder har sels&apl kapital og

hvordan pengene blir brukt.

13



Strategisk analyse, LT Tech AS

Et viktig poeng i analysen av nevnte ressursakker ngdvendigvis bare de ressursene
bedriften eier, men ogsa de som de har tilgarfgrtih kunne gjennomfare strategier. Her

menes at noen ressurser befinner seg utenfor sagonen.

Under er en oversikt over typen ressurser en eardedrift, og forholdet mellom dem (Roos
et al., 2010)

Varig konkurransefortrinn kan kun baseres pa ressisom har fglgende egenskaper (Roos et
al., 2010):

1. De ma veere verdifulle, pa den maten at de utngitdigheter eller reduserer trusler i
bedriftens omgivelser. Verdifulle ressurser gjdslsaper i stand til & implementere
strategier som forbedrer effektiviteten.

2. De ma veere sjeldne i markedet og blant konkurrent®m mange firmaer har
mulighet til & implementere den samme verdigenesrategien, vil det ikke lenger
veere grunnlag for vedvarende konkurransefortrinn.

3. De ma vaere sveert vanskelig for konkurrenten a imi@m konkurrentene lett kan
tilegne seg selskapets ressurser, vil disse regseiikke generere et vedvarende
konkurransefortrinn for bedriften.

4. Det ma ikke finnes likeverdige substitutter. Det ikiée finnes andre strategier som
konkurrerende selskaper har tilgang til, som karegere de samme

konkurransefortrinnene.

| en slik analyse av bedriftens ressurser vil Witakte stilling til styrker og svakheter. Malet
er & komme fram til hvilke ressurser som man be $ekus pa, for sa a ta stilling til om
ressursene er gode nok. Og i motsatt tilfelle orkkle er av avgjgrende betydning for
fremtidig verdiskapning. Denne analysen vil ideséife om det er eventuelle mangler i
ressursgrunnlaget. | denne fasen er det viktigendeelhet, slik at i starst mulig grad ikke

utelukker noen.

For & gjgre denne ressursanalysen har vi valgikebYRIO-rammeverket.

14
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2.2.1 VRIO-rammeverket

Som nevnt er dette verktgyet en ressurshasertss@®ammeverket er basert pa
hovedantakelsen derfra (Barney, 2007).

» Ressursheterogenitet. Ulike bedrifter har forsigelsamlinger av ressurser
* Ressursimmobilitet. Noen av ressursene er entabdm@seller har en uelastisk

tilbudskurve. Det vil si at det er vanskelig foldaa & skaffe seg de samme ressursene.

Bedrifter har i utgangspunktet ulike ressurserrikkaransen dem imellom. Et kjennetegn for
de som har suksess er at de har spesielle ressorsezr vanskelig & kopiere for andre
konkurrenter. Disse ressursene kalles i teorietéalriftens strategiske kjerne (Roos, Von
Krogh og Ross, 2010).

Tabell 2.2VRIO-rammeverkgiBarney, 2007)

VRIO rammeverket

Verdifull Sjelden Vanskelig & Utnyttet av Implikasjoner Avkastning
imitere  |organisasjonefn
Konkurranse-ulempe  Under

Nei - - Nei
normal
Paritet Normal
Ja Nei -
Ja Ja Nei Temporaer _ Abnormal
konkurransefortrin
Vedvarende Abnormal
konkurransefortrinn
Ja Ja Ja Ja

(gitt at vi har klart &
organisere det)

Dette rammeverket tar for seg hver ressurs hvesdgr og ser om de gir konkurransefortrinn

eller konkurranseulempe.

Svakheter ved VRIO-modellen:

| all analyse er det fallgruver a ta hensyn til.re&é ha en eerlig tilnaerming for at det skal gi en

verdifull tilbakemelding. Mange har muligens en nmgyansert mening om sin egen
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virksomhet, og pynter pa informasjonen. Dette vihke gi feil inntrykk av hvilke ressurser

bedriften har, og i hvilken grad de er verdifulle.

Identifiseringen av ressurser er vanskelig i ség $®r noen kan det & ikke helt veere klar
over det veere en del av konkurransefortrinnet. $lidressursanalyse er motivet a identifisere
alle ressurser for a finne akkurat dette. En sjekle¢ opp mot faktorene i rammeverket, og en
vil ta stilling til om det er av vesentlig verdio® nevnt kan det veere detaljer som ikke
kommer helt riktig med i vurderingen. Slik at en waare kritisk til & forkaste ting en
identifiserer som svakheter. Modellen tar lite hygntl komplementaere ressurser. Den tar
utgangspunkt i ressurs for ressurs, slik at ervbare observant pa & se ressurser i
sammenheng med andre. Vi vil i denne oppgaven sjdkkke momentet i analysen av de

interne faktorene.

Selv om denne modellen er hovedsakelig en mode#irialyse av de interne faktorene i
bedriften, vil det veere en grad pavirket av omgieak rundt. Disse er ofte uforutsigbare og
komplisert & ta stilling til. En utvikling av regser krever en viss stabilitet i omgivelsene,
men som sagt er dette ofte uforutsigbart. Storesttmwnger i bransjen kan bety at ressursene
blir mindre viktig. Slike omveltninger kalles offchumpeterianske revolusjoner (Barney,
2007). Varige konkurransefortrinn er misvisenderhold til at endringer i bransjen, vil endre

hvilke faktorer som er viktig for selskapet.

| slik analyse vil det ogsa knyttes utfordringédet a fa nok informasjon fra ledelsen i
selskapet. En skal ga i dybden i bedriften og deuesene de har. Dette betyr at det er
dyptgaende informasjon om bedriften som dannerdmehtet i analysen. Analysen vil ogsa
kreve informasjon om konkurrenter og deres ressudstte kan vaere problematisk & fa tak i.
Siden en skal analysere om en har ressurser samkeri forhold til konkurrentene,
forutsetter VRIO-rammeverket at en har informasjonkonkurrentene ogsa. Dette kan

kritiseres, da det kreves en betydelig og arbeasade innsats for & innhente dette.
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Til slutt i den eksterne og interne analysen vibrike SWOT-analysen for & utkrystallisere
faktorene. Det er en brukervennlig og oversiktligtatle for & kunne oppsummere bade de
interne og eksterne faktorene i en organisasjoenp@nkel mate. | denne forstand fungerer
SWOT-analysen som et bindeledd mellom den intenadéyaen (styrker og svakheter) og den
eksterne analysen (muligheter og trusler). Depestfnar en har giennomgatt de ulike fasene
som er beskrevet over at man kan foreta en residigtirdering av bedriftens sterke og svake

sider, og av den strategiske betydningen av dReeq et al., 2010).

2.3 SWOT-analysen

Den bestar av fire hovedkomponen(oos et al., 2010).
S — Strenghts, styrker.
W — Weaknesses, svakheter.

Disse to faktorene fokuserer henholdsvis sterksvadfe sider representert ved bedriftens

ressurser.
O — Opportunities, muligheter.
T — Threats, trusler

Disse to faktorene oppsummerer mange av de septeatentene som er knyttet til analyse

av bedriftens omgivelser.

Ved a trekke sammen resultatene fra den ekstealgsam og den interne ressursanalysen far
vi et grunnlag for a vurdere i hvilken grad bedrif$ strategi er relevant og gjennomfarbar nar
det gjelder den utviklingen som skjer i omgivelsene

Kritikk av SWOT-analysen

Ved gjennomfaring av SWOT-analysen er det viktighkkg bare fokusere pa historiske

forhold. Ofte vil organisasjonen oppleve til defisre endringer i omgivelsene som gjar en
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historisk analyse ubrukelig. Det er derfor viktifpasta at svakhetene til en organisasjon er

avhengig av hvilken strategi organisasjonen ve(geos et al., 2010).

3. Metode

| var analyse vil vi kartlegge bedriften bade intesg eksternt. Vi vil bruke kvalitative
undersgkelser for a belyse disse analysene. Dyiedgiin med ngkkelpersonell, hovedsakelig
personer i ledelse, og de med spesielle ansvargendeite innebeerer. | tillegg vil vi bruke
brosjyrer, hjemmeside og bransje-tidsskrifter. Wiogsa bruke tilbakemeldinger fra kunder,
som ikke har valgt selskapet, for & kunne finnkuilke faktorer som var avgjgrende for
hvorfor deikkevalgte LT Tech AS. En tett dialog gjennom interey observasjon i samrad
med ledelsen mener vi vil gi et godt innblikk, agralv et godt grunnlag for rapporten var.
Andre kilder vil brukes til a fa et objektivt inrikk.

3.1 Kvalitativ metode

Begrunnelsen for hvorfor vi har valgt a bruke kil metode vil belyse gjennom teori om

aktuelle type undersgkelse.

Kvalitative intervjuer og deltakende observasjomeeksempler pa kvalitative tilnaerminger.

Et kvalitativt intervju er et lengre intervju ellen samtale mellomintervjuer og en informant.
Deltagende observasjoner innebeerer at forsker¢sr dalmmen med de som studeres, og
registrerer sine iakttagelser. | begge tilfelldornes ikke spgrreskiemaer pa forhand, selv
om forskeren ofte vil bygge pa en oppstilling olagilke temaer som bar tas opp i intervjuet
eller hva en i fgrste omgang bgr observere. Ik&lelsn endres forskerens fokus i lgpet av
intervjuet eller observasjonen som fglge av atoryeforutsette ting dukker opp. Det dreier
seg altsa om forskjellige tilneerminger eller tekaikfor & samle inn data pa, som gir
forskjellig informasjon, og disse tenger ikke stéatsetning til hverandre (Johannessen, A og
Tufte, P A,. 2002.)
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Kvalitative data samles inn ved at intervjuer stiipne sparsmal som innbyr til at den som
blir intervjuet, selv formulerer sine svar. Dataditie registret ved at intervjuer gjar notater

under intervjuet, eller ved at intervjuet blir $piln pa band og deretter skrevet av.

Kvalitative tilneerminger har en stgrre gradfi@ksibilitetved at forskeren i stgrre grad kan la
informantene styre den informasjonen som kommen,figy der i gjennom lettere oppdage
forhold som man ikke hadde tenkt seg pa forhand.

Fortolkningkan veere vesentlig trekk av kvalitativ analysett®@nebeerer & se pa de ulike
delene av materialet i lys av andre deler og ikkesim lys av helheten som kommer til
uttrykk i datamaterialet. Fortolkning innebzereetiesting i en sammenheng, i en helhet som

gjer at vi forstar hvilken mening eller betydningns kan tillegges de som undersgkes.

Kvalitative tilngerminger i sin helhet kanfgidigereog mer detaljerte beskrivelser av

fenomenet som undersgkes.

3.1.1 Datainnsamling

Dataene som benyttes i kvalitativt orienterte uadkelser, kan komme fra sveert ulike kilder.
Noen data eksisterer fordi de samlet inn i forbiselened en konkret undersgkelse. De
framkommer fra initiativ fra forskeren. Slik datarkveere forskerens notater fra
observasjoner eller intervjuer, utskrifter av infaer, lyd- og bildeopptak observasjoner eller
intervjuer etc. Andre data eksiterer uavhengig mavdet gjennomfagres en undersgkelse eller
ikke. De eksiterer ikke som fglge av forskerengativ og aktivitet. Dette kan veere tekster
som politiske dokumenter, bgker, brev, avisoppstagEller audiovisuelle data som private

lyd- og videoopptak, bilder, fijernsyns- og radiognrammer.
David Silverman (2001) skiller mellom 4 typer datderiale som kan analyseres kvalitativt:

1. Observasjonsdata
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2. Intervjudata
3. Tekst — og dokumenter

4. Lyd- og billedopptak

Det er to grunnleggende mater a samle inn datagufobservasjonder dataene bygger pa
forskerens sanseinntrykk av handlinger og samhegellii konkrete situasjoner. Eller ved
intervju, der dataen bygger pa hva informanter sier tilrigter og samtaler med forskeren.
Skillene mellom disse to datainnsamlingsteknikkenike absolutt. Intervjuer og samtaler
mellom forsker og informanter kan godt veere det@awbsevasjonsstudie, og forskeren vil
som regel bevisst eller ubevisst gjgre sine obs@mar av informantens opptreden under

intervjuer.

| kvalitative undersgkelser vil som regel obsermvas} og intervjudata materialisere seg i
tekst. Dataanalysen tar da utgangspunkt i dissteie&. Men dataen kan ogsa figurere og bli
analysert i form aldopptakeller bildeopptak Fordelen med disse mediene er at de
registrerer forhold som det kan veere vanskeligradél seg i en tekst, som tonefall, pauser,
bevegelser eller ansiktsuttrykk.

Teksterogdokumentewil som regel eksistere uavhengig av en konkreteuswkelse, for
eksempel vedtak fra barnevernet.

Eksisterenddyd- ogbilledopptakkan ogsa fungere som datamateriale kvalitativ datgae.
Eksempel pa dette kan veere feriebilder, privateadgptak eller filmer.

3.1.2 Intervjuing

| falge Kvale (1997) er et kvalitativt forskninggénvju en samtale med en struktur og et

formal. Strukturen er knyttet til rollefordelingemellom deltakerne i intervjuet. Intervjueren
stiller spgrsmal og falger opp de svar informargtier intervjupersonen gir pa spagrsmalene.
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Siden det er intervjueren som stiller sparsmalenkomtrollerer situasjonen, er de to partene

ikke like stilt i intervjusituasjonen.

Hvilken informasjon som samles inn gjennom et wjteer avhengig av spgrsmalene

intervjueren stiller. Disse kan veere:

1. Beskrivende spagrsmal knyttet til konkrete hendelks handlinger

2. Fortolkende spgrsmal om hvordan informantene ofmsfat fortolker hendelser og
handlinger. Hvilken betydning informanten leggelisse.

3. Teoretiske spgrsmal som skal avdekke arsakerradlesikter til handlinger og

begivenheter.

Kvale mener at kvalitative intervjuer har som fol@delyse informantens hverdagsverden
for & kunne fortolke betydningen av de fenomener beskrives. Det er viktig a skille de

generelle forskningsspgrsmalene fra de konkretesspdene som blir stilt i et intervju.

Registreringer av svar pa spgrsmal stilt av foeskertgjor dataen i kvalitative intervjuer.
Intervjuene kan bli tatt opp pa lydband eller miskg og deretter skrevet ned. Intervjueren vil

ogsa gjgre notater i Igpet av intervjuene.

Gjennomfaring av intervju

Det kvalitative intervjuet er strukturert og besaértre typer og to av disse er ytterligheter;
strukturerte intervjuer og det ustrukturerte intgrer, samt delvis strukturerte intervjuer.

Strukturerte intervjuerhar et fast oppsett med spagrsmal hvor spgrsmaéies dekkefglge er
fastlagt far intervjuets oppstart. Dette minnerkgtem det kvalitative intervjuets basert pa
spgrreskjema, men spgrsmalene er apne, det vitlst @r ikke formulert svaralternativer pa

forhand.
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Informantene formulerer svarene med sine egneFandkeren har mindre innvirkning pa
deres svar, og svarene viser ofte hvordan inforemahar forstatt spgrsmalene. Man far mer

kontekst rundt svarene, noe som er nyttig for ferimgen av svarene.

Fordelen med en viss standardisering er at svdetiee kan sammenlignes med hverandre.
Noe som er viktig hvis de brukes i flere intervjsem samler inn data. Standardiserte

intervjuer er fokusert og konsentrert slik at tidenkes effektivt.

Analysearbeidet blir ogsa enklere og mindre tidkrele grunnet forskerens mulighet til &
analysere intervjuene spgrsmal for spgrsmal, ogreaniigne hva de ulike informantene har

svar pa det samme spgrsmalet.

Ulempen er den begrensede fleksibiliteten som farskeren ikke kan skreddersy intervjuet

til den enkelte informanten.

Det ustrukturerte intervjuetntervjuet beerer her preg av en samtale, litdrettelagt pa for
handen. Denne intervjumaten er ustrukturert ognédly og ustandardisert. Fordelen med
disse typer intervju er den uformelle atmosfeerem gjor det lettere for informanten og "a

slippe seg l@s” og snakke friere. Framgangsmatéelesibel.

Selv om forskeren har et tema for intervjuet, kan binderveis tilpasse spgrsmalene
individuelt for informanten. Derfor kan det veeranskelig & sammenligne informantens svar i

etterkant av intervjuprosessen.

Relasjonen mellom intervjuer og informanten kanigx@vhvilken informasjon som kommer

fram i lgpet av intervjuet. Intervjueren kan viik@ pa informantens svar.
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Delvis strukturert intervjuer:

Dette intervjuet er den mest utbredte formen falikative intervjuer. Intervju basert pa
intervju guid, hvor av intervju guiden ikke er ggreskjema, men en liste over temaer og

generelle sparsmal som skal gijennomgas i lgpettawjuet.

De ulike temaene springer ut fra forskningsspgrengbsom undersgkelsen skal belyse.

| arbeidet med intervjuguiden vil forskeren somaldgrst identifisere sentrale deltemaer som
inngar i det overordnede forsknings spgrsmal. Dipsrsmal er egentlig ment som en
oppmuntring til informanten til & komme med utdypédformasjon. Intervjuguiden bruker

ogsa a inneholde underspgrsmal for & utdype dkjétiige temaer.

Intervjuguiden vil ofte antyde rekkefalgen pa temsenen den kan endres etter informantens

temagnske.

Ulempen med intervjuguide som bestar av stikkorteavaer som skal nevnes, er at dette kan
lede til mer ustrukturerte og uformelle intervjeem en guide som bestar av et spgrreskjema

med apne sparsmal.

Relasjon mellom intervjuer og informanten

Et intervju er en relasjon mellom to deltakeregeflere. Den informasjonen som kommer ut

av intervjuet avhenger av denne relasjonen.
Det finnes mange forhold som kan pavirke et intep4 en positiv eller en negativ retning.

1. En ferste faktor esituasjonen eller rammemndt intervjuet. Hvilket sted foregar
intervjuet pa. Noe som kan velte likevekten i fdde» mellom informanten og
forskeren. For eksempel er intervjuet pa forskekemgor, kan informanten fale seg
underlegen og likevekten i relasjon er brutt. Efléntervjue informanten i sitt eget
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hjem, kan skape en avslappet atmosfeere, likevekt, faren for forstyrrelser av f. eks
av barn, husdyr er stor. Bade informantens og fasskonsentrasjon i intervjuet kan
bli darligere i dette tilfellet. Et annet forholdiatervjueren selvRett og slett hvordan
informanten oppfatter intervjueren. Dette i lysemenskaper som kjgnn, alder,
etnisitet, samt oppfarsel, kleer, utseende. Disaeskape avstand eller naerhet mellom
forsker og informanten Eksempelvis burde man ikkeskg veldig forskjellig fra dem
man skal intervjue.

2. Det er andre forhold som ogsa kan skape probletette kan veere dersom
informanten faler aorskeren ikke er interessedet informanten sier. Resultat kan bli

en taus informant. Samme resultat kafallendeinteresse gi.

S4 for 4 fa til et suksessfullt intervju er det méeiterier som ma ligge til grunn:

Det er viktighvordanintervjuerenntrodusererintervjuet og hvordan intervjueren
presenterespgrsmaleneéEnkle og kortespgrsmal er best. Lange og kompliserte
spgrsmal vil ikke gi gode svar. Og det er viktigringa a sparre offere ting

samtidig.

Tilslutt er det best a stilleeskrivendspgrsmal (hva og hvem), ehworfor spgrsmal.
Dette for at informanten kan ha vanskeligheter deite hvor inngaende forklaringer

vedkommende blir bedt om a gi.

4. Strategisk analyse LT Tech AS

| dette kapittelet skal vi benytte oss av modellem ble presentert i kapitlet over til & gjare
en strategisk analyse av bedriften. En strategiskyae bestar av to hoveddeler, ekstern
analyse og intern analyse, jamfgrt fig.2.1 i dest@lne analysens fagrste del vil vi se naermere
pa hvordan de eksterne faktorene, og farst og frders makrogkonomiske situasjonen vil
pavirke bransjen i fremtiden. | denne delen vianvende PESTEL-analysen til & identifisere
noen viktige drivere som vi mener vil pavirke bijans | den eksterne analysens andre del vil
vi se pa situasjonen i bransjen og sgke a fintwaitdan denne vil utvikle seg fremover. |
denne delen vil vi bruke Porters teori om de feeftkne for & analysere
konkurransesituasjonen for var bedrift. Det erigikt se dette i sammenheng med de driverne
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som vi har identifisert i den fgrste delen av desterne analysen. | den interne analysen vil
vi se pa ressurser bedriften besitter og om diasebkukes til & skape et varig
konkurransefortrinn. Vi benytter VRIO-rammeverket & finne ut hvorvidt bedriften har

ressurser som kan skape varige konkurransefortrinn.

4.1 Ekstern analyse

4.1.1 PESTEL

P — Politiske faktorer
Som skrevet i teorikapittelet er det disse faktersam er mest sentrale:

- Skattepolitikk

- Privatiseringspolitikk

- Valutapolitikk

- Stabilitet hos myndigheter

| Norge har vi historisk sett hatt en hgy grad akltigk stabilitet. Dette vil vi med hgy
sannsynlighet kunne anta vil vaere status i fremtintgsa. Det tyder pa at det neppe vil skje
st@rre endringer i rammebetingelsene for bransiekopt sikt. Pa lengre sikt kan man anta at
det kan komme hgyere avgifter. Spesielt vil milgiéer kunne bli aktuelt. Dette knytter seg

til at EU og andre internasjonale avtaler vil pigiden Norske avgiftspolitikken. | EU
eksisterer det uro som fglge av gjeldskrisenedadrstore vestlige land som Hellas, Spania og
Hellas. Da LT Tech ikke er operatgar, sa vil de ikkedirekte pavirket av for eksempel hgyere
CO2-avgifter. Men subsidiert vil det kunne pavirkerselskapet som er operatgr av flyflaten,
og har store utgifter knyttet til dette. Vi vurdeeg det er mindre risiko for dem, en for
eksempel kommersielle aktgrer i flybransjen. Dadeatgrste kunde er staten, og de har lange
kontrakter med dem. | disse avtalene er det tati&dor at kunden skal vaere med a betale

ved stagrre gkninger i avgifter.
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| Norge har vi per i dag en radgrgnn regjering saier til valget 2013. Hvis det ved dette
valget blir en borgerlig regjering med Hgyre somrste parti, som er det mest sannsynlige
utfallet hvis det skulle bli regjeringsbytte, vié @tter alt & demme endre noe pa skatte og
avgiftspolitikken. Signalene gar pa en noe lavetskaips -og personskatt. Vi ser ikke for oss

de store endringene, men det er sannsynlig atildedmme norske aktarer til fordel.

Den mest sentrale faktoren anser vi vil veere vphlikken. Da selskapet gjar den stgrste
delen av innkjgpene sine i US Dollar og Euro, @l deere av betydning hvordan kursene er
til en hver tid. Selskapet har per i dag ikke nsiming av valuta, slik at det vil til enhver tid
veere knyttet risiko til svingninger i valutaen.dgler NOK sterk, og det er gunstig for &
handle med utlandet. NOK pavirkes av flere faktoogrekspertene strides om hvorvidt en

kan forvente sterk NOK i &rene som kommer.

| en reportasje fra NRK 23.02.1Bt{p://nrk.no/okonomi/krona-sterkere-enn-pa-9-ar-

1.8008442 uttaler tre eksperter seg om grunner til derkst&ronekursen.

Valutaanalytiker Ole Hakon Eek-Nielsen i Nordea kéds peker pa tre forklaringer:

1. Det er gkt risikoapetitt i markedet etter at ECBr@peiske sentralbanken) har tilfgrt
mer euro og dermed likviditet til de europeiske Keare.

2. Etter arstalen fra sentralbanksjef @ystein Olsesviant troen pa snarlige rentekutt fra
Norges Bank, noe som styrker kronekursen.

3. Oljeprisen fortsetter & stige, noe som bygger apgea sterk krone.

Han tror ikke kronestyrkelsen vil vedvare. «Pa gram uroen i Iran er oljeprisen na sterk,

men vi tror ikke det vil vedvare»
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Makrogkonom Ole Kjennerud i DNB har liten tro palan knallsterke krona vil fortsette a
styrke seg. «Oljeprisen har steget mye i det sistgor at oljeprisen kan falle utover, noe

som taler for at krona skal svekke seg pa korbsikt

Seniorgkonom lda Wolden Bache i Handelsbanken wventéortsatt knallsterk krone i tiden

som kommer.

Som vi ser av disse uttalelsene sa rader det usigkeforhold til fremtidig kronekurs. De er
alle enige om at det sannsynligvis ikke vil vedv&er Norsk eksport er det ikke gunstig at
NOK er sterk. Slik at det vil veere et viktig momémt Norges Bank at ikke NOK styrker seg

sa mye mer.

Konklusjonen var er at vi vil ha stabile politiskenmevilkar i mange ar. Politiske endringer
tar historisk sett ogsa lang tid & gjennomfgresighieendringer av stagrre betydning. Derfor
antar vi at i et fem ars perspektiv vil det kun @amindre endringer a forvente. | forhold til
valutapolitikk er det starre usikkerhet, og devanskelig a spa hvilke endringer en kan

forvente seg her.

@konomiske forhold

| teorikapittelet lister vi opp falgende faktor@ms en bgr se pa i forhold til skonomiske
forhold:

- Sykluser

- Trender i BNP

- Renteniva

- Inflasjon

- Valtuafluktueringer
- Disponibel inntekt

- Energitilgang og — kostnad
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De gkonomiske rammene pavirkes i stor grad av dagterene. | var analyse vil vi se
naermere p& BNP, renteniva, inflasjon, inntektsoiy&rbeidsledighet. A se disse faktorene i
sammenheng vil gi et bilde om de gkonomiske ramtiregeisene. Samtidig ogsa
indikasjoner pa fremtidig utvikling.

Norsk gkonomi er en liten apen gkonomi, som er agigeav & kunne eksportere sine varer.
Derfor er utviklingen i EU og resten av verden salrfor hvordan utviklingen vil bli i den

Norske gkonomien.

Pengepolitisk rapport fra Norges Bank vurdererktgsie for renten og inneholder utviklingen

i norsk gkonomi. | pengepolitisk rapport 1/12, titgmars, er det gjort falgende vurderinger.

Inflasjonen er lav, og den vil bli liggende rung23-1,5 prosent gjennom innevaerende ar.
Lannsveksten er trolig pa vei ned. Norges Banksbar utgangspunkt at styringsrenten settes
med sikte pa at inflasjonen over tid skal veere 2&prosent. | rentesettingen avveies
hensynet til & stabilisere inflasjonen mot hensyihen stabil utvikling i produksjon og

sysselsetting.

Fremtidsrentene i penge- og obligasjonsmarkedésiertat kortsiktige pengemarkedsrenter
hos vare viktigste handelspartnere vil holde seg lange. Det ser ut til at markedsrentene vil

veere godt under 2 prosent ved utgangen av 2015.

Svake vekstutgifter ute og en sterk kronekurs bitlira dempe den gkonomiske veksten, selv
om aktiviteten i deler av norsk neeringsliv er hRgtte skyldes at aktiviteten i oljeindustrien
og byggenaeringen er hgy. Den lave styringsrentarikite fullt ut i forhold til den renten
publikum betaler. Dette pa grunn av haye paslangpmarkedsrentene og gkte
kredittpremier. Den vedvarende hgye usikkerheten ajj bedrifter trolig blir mer
tilbakeholdne nar de tar beslutninger om investginDet bidrar til at en lav styringsrente na

kan virke mindre stimulerende pa gkonomien ennsitrasjon med mindre usikkerhet.
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| folge Statistisk sentralbyra sine prognoser tyitisgsrenta veere uendret innevaerende ar.
Prognosene pa styringsrenten fra tidlig 2013 a20d6 er en gkning, og at
pengemarkedsrenta gradvis gker til knappe 5 prostuten av 2015.

| figuren under har vi brukt data fra Statistighsalbyra til & vise prognosene i BNP
fastlands-Norge, Arbeidsledighet, KPI vekst og krekst (arslann).

Fig 4.1@konomisk utvikling i Norge 2012-2015
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Figuren viser arbeidsledigheten er forventet aédskely stabil, mens KPI og lgnnsniva er
forventet & stige. For Fastlands-Norge er BNP-wk&trventet a bli hgy, med en stagnasjon

i slutten av perioden.

Sett med utgangspunkt i figur 4.1 er de forventgdgnosene gode. Dette ma ogsa sees i
sammenheng med at EU og resten av verden gambra, disse skal inntreffe. | EU er
situasjonen noe annerledes. Mange av landene gagjéld og stor arbeidsledighet. Norges

Bank forventer at styringsrenten i EU vil forblvla
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Konklusjon

| Norge viser prognosene en god vekst. Dette vitegde gkonomiske rammebetingelsene vil
med hgy grad av sannsynlighet vaere stabile i de desne. Det som blir ngkkelfaktorene er
den forventede lgnnsveksten og inflasjonen vil mlkee en i Europa. Som nevnt tidligere er
det gunstig for LT Tech som handler mye med Tyskldtalia og Frankrike at inflasjonen i
disse landene ikke stiger like mye som i Norgettdfrutsetter ogsa en gunstig valutakurs,

for at det skal ligge en gevinst i dette.

Sosiokulturelle forhold
| teorikapittelet nevnes fglgende faktorer somaadiurelle forhold:

- Demografi

- Inntektsfordeling

- Sosial mobilitet

- Holdninger til arbeid
- Konsum

- Utdanningsniva

Teknologiske forhold

| teorikapittelet nevnes flere faktorer under tdligske forhold. Offentlig forankring, fokus
pa teknologi, nye oppdagelser, teknologioverfatggnislykkede prosjekter. (Roos et al.,
2010).

Flyvedlikeholdsbransjen kan defineres som en mdadansje. Men likevel har krav til
effektivitet, og strengere sikkerhetskrav gjorbednsjen har mattet ha fokus pa teknologiske

nyvinninger.

| produksjonen av vedlikehold er det viktig og htitken se pa muligheter som kan veere til

nytte for & oppna den nevnte effektiviseringsgeeins! forhold til datasystemer er det blitt
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strengere krav til kvalitetssystemer, dette spekeldenne bransjen, da den er strengt
regulert av myndighetene. Her vil det veere esskmsexd moderne systemer, og at personell
blir grundig oppleert i dette. Vi vil komme tilbakiédette senere i den interne analysen av
bedriften.

Miljgmessige forhold

Teorien peker pa forhold som forurensningskvoteutstjppskvoter, pavirkning pa naturen,
gjennvinningsmuligheter, ressursmangel, gkte ekesgnader og kundenes holdninger til
miljgvern (Roos et al., 2010). De miljgmessige da&he sier noe om hvordan forandringer i

miljget eller i holdninger til miljget (Johnson,&tes & Wittington, 2005).

Juridiske forhold

| denne delen av PESTEL-analysen, snakker teonetower og reguleringer som en mulig
faktor i bedriftens rammevilkar. For LT Tech gjeldebeidsmiljgloven, og de er ogsa
underlagt Lov om luftfart (luftfartsloven)hitp://www.lovdata.no/all/hl-19930611-101.hdml

Utfordringene i forhold til juridiske forhold er &ht annet at det er kontinuerlig drift i
selskapets vedlikeholdsproduksjon. Dette fordremnatfordringer i forhold til

arbeidsmiljglovens bestemmelser som setter begreyesrtil arbeidstider.

| luftfartsloven er det krav til personell om sékiater for & kunne handtere de ulike
luftfartayene. Dette er en omfattende regulerimghar blant annet gjort at bedriften har
opprettet en egen treningsavdeling, som skal darge disse sertifiseringskriteriene falges
til enhver tid.

Oppsummering av PESTEL-analysen

| teoridelen viser vi til at PESTEL-analysen villae avdekke forventede endringer i det

makrogkonomiske bildet. Herunder sgke & finne nidkiere til slike endringer. Nar vi har
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giennomgatt faktorene i denne analysen har vi $attiat LT Tech er en selvstendig enhet, et
datterselskap av operatgren Lufttransport AS. ltaklenmed ledelsen i selskapet har de gitt
uttrykk for at de ikke vil matte lide for makrogkamiske endringer i luftfartens
rammebetingelser. Da tenker vi spesielt pa endringdjgavgifter, da spesielt CO2-avgifter.
Dette er en faktor som operatgren har avtaler nmedksinder i forhold til hvordan slike
endringer skal handteres. | henhold til eventusiira kunder, kan det pavirke aktiviteten i
markedet. Og da sekundeert fare til at markedsgagenlil bli redusert. | forhold til et 5-ars

perspektiv anser vi ikke at en eventuell endringaare av stor betydning for selskapet.

| lgpet av denne PESTEL-analysen mener vi a hdiftbemt en ngkkelfaktor, slik
forutsetningen i teorien peker pa. Vare undersekdlar peket pa gkonomiske faktorer, og da
spesielt valutapolitikk som den viktigste. Som ¥ikomme tilbake til senere i var strategiske
analysen, vil det komme fram at dette er kostnasdretydelig starrelse knyttet til handel
med varer i annen valuta enn NOK. Dette er ogs&detsen i selskapet papeker som en

betydelig utfordring. Vi vil senere i analysen bgggdere pa denne faktoren.

Ved analyse av den fremtidige gkonomiske utvikimgemmer det fram at det forventes en
videre gkning i pris, og lgnn. Lannsutgiftene s&apet er hgyt (Regnskap 2010) i dag. Den
stgrste gruppen arbeidstakere er flymekanikerdytekhikere. Dette er en gruppe som er
inne pa en kontrakt som gar ut hgsten 2012, ogdskegforhandles. Dette vil vi komme mer
naermere inn pa i den interne analysen. Men derfidede generelle gkningen i lgnn og pris
er en sentral faktor for dette selskapet.

Som vi nevnte i kritikken av PESTEL-analysen séeairvanskelig a ansla hvor lang tid
eventuelle endringer i makrogkonomien tar. Dettdifal i dag, med de gkonomiske krisene

vi har opplevd, ikke kan med like stor grad av siltlet ville kunne forutse fremtidige
endringer. Vi understreker at dataene i denne aaalgr det som gjeldende per i dag. Og som
nevnt i teoridelen vil det veere hensiktsmessigagegglike makrogkonomiske analyser med

kortere intervall enn tidligere.
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4.1.2 Porters 5-forces

Dette er som nevnt i teorikapittelet en analyserawnsjestrukturen. Porter definerer i sin bok
Compettitive Strategy fem faktorer som kan benystms bakgrunn for a forsta dynamikken i
den gjeldende bransjen.(Roos et al., 2010). | danafysen gar vi ngermere inn pa
bransjespesifikke forhold. For ogsa a se de oppdasientrale driverne som vi identifiserte i
PESTEL-analysen.

Vi velger & falge oppbygningen som vi har brulgdrikapittelet vart.

Potensielle nye konkurrenter.

Nye bedrifter som nylig har etablert seg, eller sgamlegger a etablere seg i fremtiden. Et
sentralt poeng er a se pa inngangsbarrierene ederamsjen. Teorietisk vil en bransje vaere
attraktiv for nye etableringer nar inngangsbarrierer lave, og lgnnsomheten er hay (Hill og
Jones, 2004).

| rapporten av 2006, "Fagbevegelsen og flybransdfemdering av tungt vedlikehold” er det
pekt pa ulike samarbeidsmodeller med malsettingpiettholde vedlikeholdsmiljget innen
Norsk Luftfart - sivilt og militzert. Rapporten peked en utvikling mot et globalisert
luftfartsmarked dominert av store allianser, fatste de siste arenes trend med ulike former
for samarbeidskonstellasjoner innen teknisk vediik@. Selv om dette er en rapport fra 2006,
mener vi dette er en relevant problemstilling i daga. Slike strategiske allianser vil danne
nye konkurrenter med stgrre kraft enn om det dedileres helt nye bedrifter. | en slik
allianse vil en kunne utnytte stordriftsfordeleapkalbehovet er klarert, og en har da allerede
distribusjonskanalene som trengs. Som nevnt ikapiitelet er det nevnt sju sentrale kilder

til etableringshindre (Roos et al., 2010). Dett&tardriftsfordeler, produktdifferensiering,
kapitalbehov, byttekostnader, adgang til distribnskanaler, kostnadsulemper som er
uavhengige av starrelsesfaktoren og myndigheteniéikk. | nevnte punkt angaende
strategiske allianser, vil slike etableringshindiieav mindre betydning. En kan muligens
ogsa karakterisere disse som direkte konkurreatefgrt porters 5-forces. Vi velger &
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betrakte det som nye konkurrenter ogsa, da délivéindring i bransjestrukturen, og nye
aktgrer a forholde seg til for LT Tech AS.

Nar vi videre vil ga inn a se pa potensielle nymede, forutsatt at det ikke dannes strategiske
allianser. Her forutsetter vi teorien, med de dafi@ sju sentrale kildene til etableringshindre.
Sentralt er spgrsmalet om mulighetene for nye aksatt opp mot dette. Vi ser hvert punkt
og vurderer disse.

1. Stordriftsfordeler. For en ny aktgr vil dette batyde ma starte stort eller avfinne seg
ned kostnadsulempene forbundet med produksjoan fikala (Roos, Von Krog og
Roos, 2010). Dette vil veere et betydelig hindeznmike bransjen. Da det vil veere
vanskelig & knytte til seg store kunder i en slitfase. De starste aktgrene i
markedet er knyttet til avtaler med flyselskap awess starrelse, slik at det vil
komplisere & starte stort.

2. Produktdifferensiering. Her tenkes det spesieldg@d lojaliteten som eksisterende
bedrifter har opparbeidet seg ved hjelp av en kaagjon av spesielle egenskaper ved
produktet og ulike former for markedskommunikasjdge aktarer kan komme til a
matte gjgre omfattende investeringer for a utlideane fordelen (Roos, Von Krogh
0og Roos, 2010). Dette krever som vi kommer tilb@kieneste punkt er stort
kapitalbehov.

3. Kapitalbehov. Det kreves stort krav til hgye opgstastnader i denne bransjen.
Utstyret er kostbart, og det kreves en betydeliggde spesialverktgy. | tillegg vil det
veere krav til store lokaler som ogsa i tillegg dk#hliseres pa flyplasser. Dette er noe
som enten ma eksistere pa potensielle flyplasher,de ma bygges. Var bedrift har
giennom mange ar opparbeidet seg en bygningsmassersplassert pa flyplasser
over hele Norge. | fglge ledelsen er det betyddtmgtnader knyttet til etablering av
slike lokaler, enten de skal bygges, eller leiglkgw eksisterende lokaler. | tillegg sa
har vi tidligere nevnt hgye lgnnskostnader som értanmed i kapitalbehovet som
behgves i en etablering av en ny aktar. Dette nfardenses som et betydelig
etableringshinder.

4. Byttekostnader. | dette punktet er det kostnadgtt&ntil bytte av leverandgr (Roos et
al., 2010). Jamfart punkt 3 sa er kapitalbehowat.sDette betyr at byttekostnaden ma

34



Strategisk analyse, LT Tech AS

i stgrre grad ma baeres av aktaren. Alternativt endvérbevise kunden om at det er
verdt kostnaden a bytte leverandagr.

5. Adgang til distribusjonskanaler. | denne bransjedet relativt fa
distribusjonskanaler. Bransjen fordrer hgye krbgdde distribusjonskanaler da det
ofte er knyttet store kostnader til forsinkelseésitidbusjonen av for eksempel
reservedeler. Derfor er disse kanalene forpliktgttd & distribuere til eksisterende
aktarer.

6. Kostnadsulemper som er uavhengige av stgrrelseséaktEtablerte selskaper vil ofte
ha kostnadsfordeler som gar utover de kostnadanees&nyttet til selskapets
stgrrelse. Denne hindringen vil ikke veere av detrmesitredende da det ikke er
snakk om enerett pa produksjonsteknologi.

7. Myndighetenes politikk. | dette ligger det hindrergra myndighetens side. Om for
eksempel myndighetene begrenser adgangen til Eeegateg i enkelte bransjer. De
siste arene har vi sett at myndighetene stadigeofégger miljghensyn til grunn for
slike begrensninger (Roos et al., 2010). | samtadd ledelsen har vi spurt om de har
opplevd at slike faktorer noen gang har veert etofadom har noen betydning. | dette
nevnes at de ikke opplever noen spesielle begmegsnira myndigheten. Det de
nevner som i mindre grad kan tenkes er begrensfrgéwinor, pa tilgang til areal pa
flyplasser. Dette kan muligens legges under myret@ghes politikk, da det knytter seg
til reguleringer av arealer til flyplasser. Inditekan vi da ogsa si at det kan veere et
etableringshinder for nye aktgrer i denne bransjen.

Oppsummering av trusselen fra potensielle nye ekidiransjen

Vi legger til grunn Nord-Europa som marked for L&Ch. Dette er det som bedriften
definerer selv. Med Nord-Europa menes Tyskland,naR, Sverige, Finland og Norge. |
dette markedet er LT Tech det eneste selskapehasogtablert seg de siste fem arene. Og
som nevnt sa er de etablert som et datterselskap aperatgr. Selskapet har ikke i nesten
noen som helst grad vaert ngdt til & vurdere dissate etableringshindringene. Men som var
giennomgang viser, vil det vaere vanskelig for nt@eer a etablere seg i bransjen. Jamfart
teoriens utsagn om at en bransje vil veere attrdéitinye etableringer nar disse
inngangsbarrierene er lave, og lgnnsomheten e(Hi#hyog Jones, 2004). Hvis vi tenker 10

ar tilbake i tid, er det kun etableringer av orgasjoner ved strategiske allianser, eller ved a
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bruke samme modell som Lufttransport/LT Tech. Mifoa eksempel sett at SAS skilte ut sin
tekniske avdeling i et eget selskap (SAS Techmsiealices) i begynnelsen pa 2000-tallet. At
det ikke har veert nyetableringer pa sapass languniser vi som et signal pa at disse
etableringshindringene er vanskelig & handterayeraktarer.

Vurderingen blir derfor at vi i anser ikke trussefea helt nye aktgrer som seerlig stor.
Trusselen fra strategiske allianser er den trussssen vi anser som mest betydelig a ta
stilling til. Dette kan ogséa veere en mulighet far Tech a vurdere. Dette vil kunne veere en

faktor vi vil ta stilling til senere i rapporten.

Direkte konkurrenter:

| denne delen skal vi se pa intensiteten i konkisea mellom de etablerte, direkte
konkurrentene. Priskonkurranse, annonsekrig, privahsering, bedre kundeservice og
garantibetingelser. Disse virkemidler brukes ofted tilstrebe seg en best mulig posisjon i
forhold til konkurrentene (Roos et al., 2010).

Vi har undersgkt konkurransebildet i bransjen. &gjgre dette har vi intervjuet ledelsen i
selskapet. De definerer konkurrentene ut ifra dederer tjenester pa de samme flytypene
som LT Tech AS vedlikeholder i dag. Da de ansesdst for kostbart for aktgrer som ikke
har disse a tilegne seg sertifisering pa dissenimelativt kort tid. For & fa et bredere
perspektiv pa konkurransebildet har vi ogsa bruahsjemagasiner og sgk pa internett. Vi har
da identifisert falgende aktarer. Forutsetningedue er at de har en produksjon som kan
sammenlignes med var bedrift. Og vi har ogsa iagtunn at de har eksterne kunder. Med

det mener vi at selv om det er en del av en opersddar de ogsa eksterne kunder.

Som direkte konkurrenter defineres:

- Sundt Air, lokalisert pa Gardermoen. Disse haiifisating pa Beechkraft 200 som
det er den flytypen LT TECH har stgrst mengde av.

- BAM, Bromma Air Maintenance. Lokalisert pa Brommafthavn utenfor Stockholm.
Disse har sertifisering pa Beechkraft 200, og p&nigo som LT TECH ogsa har.
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- DAO Aviation. Lokalisert pa Roskilde Airport. Diséar i hovedsak sertifisering pa

Dornier.

Som vi ser er det ikke mange aktgrer i markedet kbemer sannsynligvis av at det i mange
tilfeller har operatgrer egne tekniske avdelingam vi har nevnt tidligere sa er det en
tendens til at disse avdelingene skilles ut, ogndarsom egne selskaper. Jamfgrt blant annet
SAS sin utskillelse av sin tekniske avdeling i SE&hnical Services. Og na ogsa tilfellet i
vart case. | rapporten «vurdering av tungt vediitéh settes det fokus pa den betydelige
delen personalkostnadene utgjer for flyselskapleiserisk sett cirka 30 prosent av de totale

driftskostnadene. Dette har fart til nye tankerrasjonalisering.

Rapporten peker pa to forslag til Iasninger innedlikeholdssegmentet av tyngre

flyvedlikehold (Vurdering av tungt vedlikehold):

1. Vedlikeholde egne fly med den stagrrelse basenedey. Da er det spesielt operatarer
med egne tekniske avdelinger.
2. Sgke & satse pa vedlikeholdsoppdrag utenfraggjlité egne oppgaver.

| forhold til punkt 2 sa sier ogsa rapporten atwstivasjon til en slik lgsning er den gkende
ettersparselen pa verdensmarkedet for a fa utfwedlikehold. Dette gjar at det har skapt
seg et marked i flyvedlikehold som en ikke trachgjlb ikke har hatt i den starrelsen tidligere.
Og er sannsynligvis derfor flere aktgrer har teaakker om egne vedlikeholdsbedrifter.

Intensiteten i dag anses ikke som spesielt hgkdd&urrentene vi har nevnt har en base med
kunder, og det har veert lite fokus pa markedsgfimtdor 4 tilstrebe seg starre andeler. |
falge ledelsen i LT TECH s& opplever de mer en sarhaidsvillighet for og sammen kunne
oppna gode resultater. Men som administrerend&tdirsier «ikke sikkert denne villigheten
er like stor nar vi skal prgve a ta kunder fra deBom ny aktar sa er det den reelle

situasjonen. De ma kapre kunder i et etablert noargEk at intensiteten kan nok gke i tiden
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fremover. Vi tenker da spesielt pa at prisstrategiekunne fare til ustabile forhold i bransjen
i fremtiden (Roos et al., 2010).

Teorien peker pa at graden av konkurranse er egsadthvor sterk en rekke strukturelle
faktorer griper inn i hverandre (Roos et al., 201n peker pa falgende situasjoner en bar ta

hensyn til:

- Antallet konkurrenter er stort, eller forholdet dogh konkurrentene er i likeveKktden
bransjen vi analyserer — det er fa konkurrentem Menkurrentene er i likevekt.
Teorien sier da at det kan fare til ustabile fodhilrdi andre aktgrer har styrke nok til
a svare pa eventuelle angrep.

- Lav bransjevekstVi har nevnt at bransjen opplever en vekst, ogananta at det vil
veere vekst i denne bransjen i fremtiden («vurdeamgungt vedlikehold»). Vi legger
til grunn situasjonen i dag, og et ar frem i tich @ette er en nyoppstartet bedrift vil
denne fasen veere kritisk i forhold til fremtidig&lnom lgnnsomhet. Utfra dette
vurderer vi en liten vekst. Og da sier teorienibkenkurransen begrenses seg til & ta
markedsandeler fra hverandre (Roos et al., 2010).

- Haye faste kostnader eller lagerkostnadetenne situasjonen vil alle aktarene i
bransjen sgke a utnytte produksjonskapasitetenufi(Roos et al., 2010). Dette er

sentralt da vi som nevnt tidligere sa er dennegjeapreget av hgye faste kostander.

Oppsummering av direkte konkurrenter

Vi har sett at konkurransesituasjonen er overgikttied fa aktarer og en viss form for
harmoni. Men vi legger til grunn at det vil kunnenkme en endring i dette bildet. Blant annet
pa grunn av etableringen av bedriften i denne rappoMen ogsa at en kan anta en gkning i
slike etableringer i fremtiden. Analysen er dedgsa gjort med et syn pa at det sannsynligvis

vil komme til en annen situasjon i lgpet av kadlt i
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Substitutter

Produkt eller tieneste som kan dekke samme funissjamdet den aktuelle bransjen tilbyr
(Barney 2007).

Dette har vi vanskelig & se for seg som en betydrlssel. Dette begrunner vi med at den
aktuelle bransjen er veldig spesialisert og regdtarmyndighetene. | en slik situasjon anser

vi ikke at substitutter er en stor trussel i bransj

Kunder

| hvilken grad pavirker kundene, eller mer spesifiar de mulighet til & pavirke bedriftens
lgnnsomhetspotensiale (Barney 2007). | en sitadsyon markedet er i vekst, og antallet
aktgrer antas a gke, vil kundenes pavirkningsmiedt Broduktet i bransjen er standardiserte.
Et vedlikehold av et luftfartgy er standardisdrtrtinste detalj hva angar hva som skal gjares.
Dette er gjort fra luftfartayenes fabrikanter. Isdik situasjon er det lite a skille mellom de

forskjellige tilbyderne. Og kundene vil vurdere, tad) pris som de viktigste parameterne.

Oppsummering av kunder

Dersom kundene har forhandlingsmakt, vil dette fteayt konsumentoverskudd og lav
lannsomhet (Barney, 2007). Slik vi ser denne fadovil det veere viktig for bedriftene a
skape gode relasjoner til kundene. En ma viseifdditet og strebe etter a levere effektive
tienester. Som nevnt sa vil pris bli en sentratdakor & fa kunder.

Leverandgrer

En leverandgr har makt nar den er i posisjonpidrke eller bestemme prisen pa en
innsatsfaktor kunden etterspgr, eller & endre tetah uten & endre prisen pa produktet (Hill
og Jones, 2004). Leverandgrene i bransjene eivtdtatLeverandgrsituasjonen er preget av
fabrikantene til luftfartayene. Det finnes ogsadehmellomleverandarer, som tar seg av

handteringen i forhold til fabrikantene.
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Som vi har nevnt er bransjen preget av at en siéafile deler og materiell pa kort tid.
Tidsaspektet farer til en situasjon hvor leveraeddar stor makt i prissettingen. Grunnen til
at dette er en stor utfordring i bransjen, er aiddéker opp feil pa fartgy, og disse kan veere
utfordrende a forutse. Derfor er det ogsa lite heésimessig & ha store varelager, da dette vil
knytte opp en betydelig del av omlgpsmidlene. Vieded pa et fartay, knytter det seg store
kostnader ved at fartgyet blir stdende pa bakkgleomed ma deler skaffes pa kort tid.

Deler er spesialisert, og derfor er det veldignlileulighet til & erstatte dette med substitutter.
Teorien (Barney, 2007) peker ogsa pa at forhansitiakten til bransjen vil reduseres i en

slik situasjon.

Det som avgjar i hvilken grad en har en forhandimgkt vil derfor veere hvor viktige
kundene er for leverandgrene. Jo viktigere eroengr kan en forhandle seg til bedre
distribusjonsavtaler, og en kan pavirke priseettilviss grad.

Oppsummering leverandgrer

Denne faktoren viser seg a veere en betydelig fd&tdsildet i bransjen. Vi peker pa at det er
relativt liten forhandlingsmakt fra bransjens siflé.leverandgrer, og spesialiserte produkter

understreker dette.

Oppsummering Porters 5-forces

De viktigste funnene i denne analysen er at veksteendringene | markedet gjar at det er
noe vanskelig & se for seg hvilke nye konkurreatekan forvente a oppleve. Det gjer at det

er noe uklart a gradere viktigheten av denne faktor

Konkurrentsituasjon er oversiktlig i dag, men dggér en forventning om en endring av dette

i en relativ naer fremtid. Med dette kan en tenlgeestarre intensitet i markedet.
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Kundenes forhandlingsmakt er relativt hgy, da jeanpreges av standardiserte produkter. Vi

ser da at pris og tid er sentrale momenter i biethdls leveranser.

Vi har ogsa lagt til grunn at leverandarer er etigibrikke for & kunne oppleve Ilgnnsomhet.

Leverandgrene har stor forhandlingsmakt, og dissemstrebe etter & fa gode avtaler med.

Til sist har vi ikke kunnet identifisere aktueltagler fra substitutter.

Under er en oppsummering over situasjonen i bransje

Tabell 4.1Situasjonen i bransjen

Trussel Lav Middels Hoy Trend
Intern rivalisering X I
Leverandgrer X —
Kunder X ___—
Substitutter X —

Sammendrag ekstern analyse

| denne eksterne analysen har vi til & begynne seéca det makrogkonomiske bildet, for &
sgke & identifisere ngkkelfaktorer som vi vil brudgere i rapporten. | denne delen har vi

trukket ut noen drivere som vi mener er sentral.

- Valutafluktuering, da mye av handelen som bedrifm er i EURO og USD, vil
dette har betydning for bedriften
- Lennsutvikling, som vist i analysen, forventes eletakning i fremtiden, og i en

bransje som preges av hgye personalutgifter, mem¢mdette er en viktig driver.

| Porters 5-forces har vi sett naermere pa branbkpenne delen har vi spesielt plukket ut

noen faktorer som vi mener er viktige.
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- Kunder, hvordan skal en skaffe kunder i et marked spesielt standardiserte
produkter. Vi peker pa at pris og tid er sentraledrer
- Leverandgrer, disse har stor forhandlingsmakt.

Nar vi nd har gjort denne eksterne analysen, viheiste kapittel gjgre en intern analyse av
LT Tech.

4.2 Intern Analyse

| dette kapittelet skal analyser interne faktoreedriften. Hensikten er & fa et bilde av
bedriftens interne ressurser som grunnlag for koakisefordeler (Roos et al., 2010).

4.2.1 VRIO-rammeverket

Som nevnt i teorikapittelet vil vi anvende VRIO-rareverket for analyse av ressursene i LT
Tech. Dette for a sgke a identifisere eventuesueser som er unike, vanskelig & imitere og
som kan skape varige konkurransefortrinn. Vi hdgtva se naermere pa tiransielle,

fysiske menneskelige ogrganisatoriskeressursene i bedriften. Teorien henspiller til 5
hovedkategorier av ressurser. Vi har valgt & utedutkknologiske og nettverksressurser.
Dette fordi vi gjennom undersgkelsene i bedriftandjort funn som gjgr at vi anser at de tre
faktorene vi har valgt vil veere de som er mestviai€, og av mest betydning for den fasen

bedriften er i na.

Finansielle ressurser

Med dette menes alle former for kapital i bedrifteg ogsa tilgangen pa kapital. LT Tech er
som nevnt nylig oppstartet, som et datterselskapuftransport AS. Budsjett for 2012 viser
at morselskapet vil sta for ca. 70 % av inntektirselskapet. Resterende 30 % skal de hente

fra andre kunder. | og med at LT Tech var aktiatfrseptember 2011 har vi ikke noen
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spesifikke regnskapstall fra denne bedriften. Mievilforsgke & hente ut informasjon fra
morselskapets regnskap. Der LT Tech tidligere nam\aleling. | de finansielle ressursene
legger vi ogsa til grunn kontraktssituasjonen medselskapet, da vi mener at dette gir et
godt bilde av fremtidig finansiell situasjon. Koatten med morselskapet er knyttet til
morselskapets kontrakter med dens kunder. Det atlsn kan ikke forvente at de i lengre

perspektiv vil kunne sta for sa stor del av omsegein.

Lufttransports kontraktsportefglje:

« Statens Luftambulanse, 10 ar, utlgper 2020

» Lostjenesten, 2 ar, utlgp 2014

« Staten, ruteflygning Bodg-Vaergy 4 ar, utlgp 2014

« Kystverket, 4 ar, utlap 2013

« Store Norske Spitsbergen kullkompani, 10 ar, uB@p0
e Marinen, 2 ar, utlgp 2014

| tillegg til disse kontraktene, er det ogsa enatehoc oppdrag som utfares. Blant annet er
det utfart en del crew-change operasjoner de te &rene. Dette er private rederier som
bruker helikopter til & bytte mannskap, slik atstipper & seile inn til havner. Dette er meget
godt betalte oppdrag, og selskapet forventer emwdisse oppdragene fremover ogsa.
Ledelsen forventer ogsa at de vil kunne ha godégmeter for forlengelse av de kontraktene
som utlgper de neermeste arene. Dette basert pkeitieldinger fra kunden. Men det vil
veere en risiko ved akkurat dette. Som vi ser eiefimijen hovedsakelig bestaende av
offentlige kunder. Med dette falger ogsa strenggerenar kontrakter skal fornyes, jamfart
lover om offentlig anskaffelser som krever at dekal ut pa anbud.

Som vi ser av portefaljen, er det forskjellige ldagpa kontraktene. Den starste kontrakten er
den som er lengst. Slik at det vil gi LT Tech eutsigbart grunnlag i minimum 8 ar. Dette
mener vi er et fortrinn i forhold til konkurrentered at dette er en uvanlig lang kontrakt i

denne bransjen.
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Ved oppstart, ble det fra eier innskutt 20 milliohegenkapital. Dette i tillegg til at alle

verdier i form av utstyr og maskiner ble overfarrsverdier til selskapet. Lokalene som
bedriften disponerer er morsselskapets eiendom.|8iesut til datterselskap. Den innskutte
egenkapitalen mener vi vil veere gunstig for & kuinaene i en eventuell likviditetsskvis. Det
vil ogsa gi bredere mulighet for finansieringsaitgiver, i form av bedre betingelser. Som en
nyoppstartet virksomhet er dette et viktig poerayddt ligger en del kostnader i dette. Samt at
det gir rom for nytekning i forhold til nye forrétgsomrader, med tanke pa at det er midler
tilgjengelig.

Spgrsmalet om verdi (V):

Den innskutte egenkapitalen, som i all sin helhdioatanter, gjar at de pa en enklere mate
kan mgte de utfordringene som kommer. Det girten lbuffer for vanskeligere tider.
Kontanter gir handlefrihet til raske og lannsommeeisteringer, der man ellers matte finne
finansieringsalternativer, og en kan ga glipp avigheter pa grunn av tid. Det vil ogsa ligge
et element av finansielle inntekter ved renter tpslikt bankinnskudd. Dette anser vi ikke som
noe stort poeng, da rentene i dag er veldig laven Bynes det er verdt a nevne.

Verdier i form av utstyr og maskiner anser vi sdrfodrinn. Disse er moderne og godt
velegnet for den type virksomhet. Verdien meneagjgr seg utslag i at de ikke vil veere
avhengig av a gjgre store investeringer. | sanmedd faglig leder for vedlikehold, ser ikke
han for seg et behov for & gjgre noen store uteiygsteringer. Dette selv om de i fremtiden
far oppdrag pa andre typer luftfartay enn det dd Hag. Dette grunnet at slikt utstyr stort
sett er universal i forhold til type.

Det kan diskuteres om maskiner og utstyr kan assesfinansielle ressurser, da det ogsa kan
defineres som fysiske ressurser. | var analyseesnsld fa fram poenget med at bedriften

innehar mye av disse fysiske ressursene, sa viidet fremtidig finansiell verdi.
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Sparsmalet om sjeldenhet (R)

Sa langt vi kjenner bransjen, sa er det lite tratigonkurrentene har en like stor
egenkapitalandel som LT Tech har. Dette er somtrtalligere ikke et helt reelt mal, og vi
anser derfor ikke at det kan betraktes som enressun vil gi et vedvarende
konkurransefortrinn. P& kostnadssiden anser \dlavante konkurrenter vil std med de
samme utfordringene, da flyteknisk personell hartjaver gode betingelser, og dette ikke er
et seerskilt tilfelle for LT Tech.

Sparsmalet om imiterbarhet (1)

Den nevnte egenkapitalandelen er i seg selv ikkaligra imitere. Hvis en har eiere som er
villig til & skyte inn kapital, sa vil dette kunigggres. Om dette stemmer med virkeligheten er
et annet spgrsmal. LT Tech har en liten administeatdeling. Dette kan veere vanskeligere a
kopiere. Da det knyttes starre utfordringer til 8eflanke en stab. Igjen, dette er ikke en
absolutt umulighet, og det kan settes spagrsmalsiagikke dette kan imiteres.

Spgrsmalet om organisering (O)

Ressursene som nevnt ma kunne utnyttes for akdegisbest mulig uttelling. Det at de har
en pott med penger tilgjengelig ma brukes pa emufitig matte for & skape en sterk finansiell
plattform, slik at bedriften kan fa mest mulig ast@ng pa pengene. | en etableringsfase vil
et slikt fokus veere spesielt viktig. Bedriften ldfordringer med at de har et varelager, slik at
vareflyten ma veere godt organisert. Og de har eiendbygg, som etter var mening er lite
risikofylt. Som nevnt tidligere, sa er lgnnskosteiae det som vil gi den starste finansielle

utfordringen.

Fysiske ressurser

| dette inngar alle bedriftens bygninger, maskimgiokaler (Roos et al., 2010). Bedriften
disponerer morselskapets lokaler pa alle de basesrede opererer. Hovedbasen er i Tromsg
hvor det er en hangar hvor hovedaktiviteten skaddé. Fasilitetene oppfyller krav til en

effektiv vedlikeholdsaktivitet, med noe moderneyrtsDenne pastanden er ut i fra dagens
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aktivitet med Lufttransport som eneste kunde. Apgabygningene mgter ogsa dagens
aktivitet. Dataverktgyet som selskapet bruker evet foreldet system. Systemet er lite
oppdatert, og tidskrevende a bruke, og a lzere epgopell. Lokalitetene pa basene varierer
noe i standard, noen har moderne, mens andre hdrerhensiktsmessige lokaler. Det er

planlagt en opprustning, slik at alle har en tilmeetrlik standard.
Sparsmal om verdi/valuer (V)

Er ressursen noe som gir bedriften en mulighet tiéagere pa trusler, og til & utnytte

mulighetene i markedet?

Lokalene og maskinene i dag er ikke en betydebgues, men etter var oppfatning sa er det
en betydelig ressurs & ha lokaler og utstyr spreet hele landet. Nar na selskapet ogsa skal
ha eksterne kunder sa ser vi at det vil vaere bédroen utbygging av bygningene. Dette for a
kunne mgte et gkt volum pa vedlikehold. Dette esdagpe administrerende direktar gir
uttrykk for. Det at man kan mgte kunden i naerhateder de befinner seg ser vi pa som en
stor fordel. De basene som er modernisert har kapasllegg til dagens situasjon.
Softwaresituasjonen har et forbedringspotensipbismal om verdi. Dette kan veere en

bremsekloss for andre aspekter nar en skal prakage seg konkurransefortrinn.

Sparsmal om sjeldenhet/rearity (R)
Har konkurrentene ressursen i bruk allerede?

Som nevnt over, sa er LT Tech alene om & veereisaknpa flyplasser over hele landet. Det
gir dem en fordel i forhold til store investerinddrygninger og utstyr. Noe modernisering ma
paregnes. Dette anser vi som en sjelden ressermidkontekst.

Spgrsmalet om imiterbarhetitability (1)
Vil konkurrenter sta overfor store investeringer okunne anskaffe seg liknende ressurs?

Jo vanskeligere det er for konkurrentene a imitessursen, jo starre mulighet vil det veere

for bedriften at det blir en vedvarende konkurrémskel. | forhold til vare vurderinger vil det
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innebeere stor kostander knyttet til etableringelbyayg pa flyplasser. Det er ogsa et spgrsmal
knyttet til mulighet & etablere seqg pa flyplasséange av disse har allerede sprengt

arealkapasiteten.

Spgrsmalet om organisering/organisation (O)

Er bedriften organisert slik at det utnytter potexhet til ressursen?

Nar vi nd har "testet” ressursen i forhold til viemt} sjeldenhet og imiterbarhet, sa vil det i
hay grad ogsa knyttes et element til om bedrif@nkapasitet til & utnytte denne ressursen.
LT Tech er lokalisert med sentraladministrasjomamsg. Basene er bemannet med teknisk
personell, slik at de er rustet for & motta ekstdwmder rundt om pa basene. Basene er
"miniatyrer” av hovedbasen. Utfordringa som vi hawnt tidligere angaende det tekniske

dataverktgyet, vil veere en ngkkel til effektiv héerihg av en ny kundemasse.

Menneskelige og organisatoriske ressurser

Selv om selskapet er ferskt som eget selskap. &mmaknneskene mye fagkompetanse og
erfaring pa forretningsomradet. Selskapet har ét ggmpetanseprogram pa disse omradene.
En slik erfaringsbasert kompetanse er en ressansesdckan si at gar tom. Den administrative
erfaringen er mindre. | en situasjon hvor de skaffe seg kunder er det behov for
markedsfgringskompetanse, produktutformingskomgetay stram kostnadskontroll. Disse
nevnte ressursene er ikke i selskapet i dag. bfdrtil om det er tilstrekkelig antall personer
er det innlysende at behovet vil veere stagrre mezkaing i antall oppdrag. Dette ma

selskapet tilskaffe seg.

Spgrsmalet om verdi (V)

Den nevnte kompetansen kan skape inntekter veffeitiee lasninger har utviklet seg
giennom erfaringer. Det reduserer ogsa ungdveidfigruk. Det vil ogsa gi fordeler ved at

de kjenner til hvilke problemstillinger nye kundersta ovenfor, og vil kunne tilby
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eksperthjelp. Selskapet har gjiennom denne langemgén fatt selskapet godkjent som
sakalte servicesentre for to flyfabrikanter. Deitévalitetsstempel i bransjen, og en direkte

konsekvens av de menneskelige ressursene.

Sparsmalet om sjeldenhet (R)

lkke alle ansatte har denne spesielle kompetargenfaringen. En ma da strebe etter & leere
opp de som ikke har det, og eventuelt hente indom har den gnskede kompetansen.
Dyktige folk er ikke en sjeldenhet i seg selv. L&ch har likevel en sa lang tradisjon pa dette

at det ikke kan sies at det er lett tilgjengelig.

Sparsmalet om imiterbarhet (1)

Flyvedlikehold er ikke i seg sjal noe som er umdignitere. Utfordringen for konkurrenter
er at det tar tid a skaffe denne kunnskapen. Deiggia gi muligheten for selskapet og
ytterligere utvikle seg, slik at forspranget forthet seg lik. At de har fatt servicesenter status
er ikke imiterbart innenfor landets grenser, daelisr bare en av i hvert land. Men det kan
tenkes at det er konkurrenter utenfor som kan sks#f disse.

Spgrsmalet om organisering (O)

Siden kompetansen er et viktig moment, vil det vasgggrende at denne kompetansen deles
med andre som ikke har den. Det er lzerlingeprogram skal sikre at en far del i denne
erfaringen. Og det jobbes ogsa i team for & ivadette perspektivet.

Oppsummering av VRIO

Gjennom denne analysen har vi sett pa ressursembeadriften innehar i dag. Pa neste side
har vi oppsummert funnene i tabell 4.2. Denne iofddT hvilke ressurser vi mener er spesielt

for LT Tech, og hvilke eventuelle konkurransefantridisse gir selskapet.
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Tabell 4.20ppsummering av VRIO

Ressurser/egenskaper Verdifull Sjelde 1Va}n§kel|g a UthtEt av Konklusjon
imitere | organisasjone
Finansielle Ja Nei Nei Nei M'dler.t'd'g
fortrinn
Fysiske Ja Ja Ja Nei Varig fortrinn
Menneskelig/organisatoriske Ja Nei Nei Ja Normal

4.3 Sammendrag av den eksterne og den interne anagn

Nar vi nd har gjennomgatt disse analysene, viBvdammenfatte dette ved hjelp av SWOT-
analysen. Slik vi har beskrevet det i teorien dtedet verktgy som viser de eksterne faktorene

og de interne faktorene i system. Her er poengetdvatkrystallisere faktorene.

Fig 4.2SWOT-analysen

Interne faktorer Eksterne faktorer
Styrker Muligheter
e Lokaler « Lav rente pa kort sikt
* Kompetanse e Strategiske allianser
»  Startkapital pa 20 millioner » Liten rivalisering med direkte konkurrenter
e Har en stor kunde for tiden.
Svakheter Trusler
« Den innskutte egenkapitalen gir behov fo « Lennveksten forventes & gke i arene
raske resultater fremover
« Mangel pa hender med kompetanse e Valutafluktuering
* Ingen markedskompetanse * Leverandgrenes forhandlingsmakt
* Hgye personalkostnader
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5. Analyse av strategivalg

| den strategiske analysen indikerte PEST-analggdiransjeanalysen hvilke trusler og
muligheter bedriften ma posisjonere seg i forhdldette krever at bedriften ma gjare noen
strategiske valg. | den interne analysen hvor vkte VRIO-rammeverket var det en
kartlegging av bedriftens ressurser, samt ogsalbvaangler. | denne delen av rapporten vil
vi analysere ulike strategivalg som vil veere akaufdr LT Tech AS. Vi vil ga inn pa mulig
vekstmuligheter innenfor det eksisterende markedkitnne delen er det mulighet for
oppkjap eller organisk vekst i tillegg til strukélie endringer. Ekspansjon er & ga utenfor
eksisterende marked ved a utvide produktene edénertikal integrasjon. Vi vil derfor se pa
muligheten pa a se pa om bedriften kan vurdergaryetningsomrader. | neste kapittel vil
denne gjennomgangen bli koblet sammen med det somflam i de ulike analysene i
kapittel 4.

5.1 Innledning

Bedriften er fersk som selvstendig aktgr. Men Iders 1955 drevet som en avdeling i
morselskapet. Det har veert en jamn vekst frant 2I080. Fra da har oppdragene gkt
betraktelig. Dette farte til at de var tvungetititekruttere mye nytt personell. Og de matte
tenke nytt i forhold til kompetanseprogrammer interedriften. Fram til 2003 var den
stgrste aksjonaeren i selskapet Norwegian Air ShutB003 solgte de aksjene til Norsk
Helikopter AS. Dette er en helikopteroperatgr sath hovedsak hadde sine oppdrag i
offshore-industrien. | 2009 solgte de alle aksjginggland Holding AS, som i dag er eneeier
av Lufttransport AS. Som nevnt tidligere ble LT Tie&S dannet i 2011, med tanke pa a gke
inntjeningen pa teknisk vedlikehold. Hovedmaletiede skal skaffe 30 % av total omsetning
utenom de aktiviteter de utfgrer for morselskapy siens eneste eier. | dag er eneste
forretningsomrade teknisk vedlikehold.
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5.2 Oppkjap versus organisk vekst

Oppkjap

Hvorfor skal LT Tech AS vurdere oppkjgp som ettsiisk alternativ for oppna lgnnsom
vekst? Dagens situasjon er preget av en hgy regsyitielse og kapasiteten er i stor grad
brukt. Dette farer til at muligheten for disse 3Ge%stra inntektene er av begrenset art slik

situasjonen er i dag. Likevel er det et klart agltimal at dette er mulig.

Motivet bak et oppkjgp eller en fusjon vil veeretekis- eller kostnadssynergier som farer til
verdiskapning i bedriften. Inntekts- og kostnadssgrene kan knytte seg til vekst, gkte
markedsandeler, forbedret produktmiks, elimineaxagesongsvingninger, fremfarbare
underskudd, indirekte og direkte kostnadsbespareisa. Til tross for motivet om
verdiskapning viser studier at de fleste oppkjgpusgoner ikke har veert verdiskapende for
aksjonaerene. Dette kan skyldes enten at man ikkerkh oppnéa de inntekts- og
kostnadssynergiene man har beregnet, at beregyeeer er overvurdert med det resultat
at man har betalt for hgy pris, eller at selskapstand alone»-verdi er galt beregnet

(http://www.magma.no/due-diligence-i-forbindelse-rfadjoner-og-oppkjoep

Under har vi listet opp fem ulike strategier fautaytte potensialet ved oppkjgp (Kreitl &
Obernhofer, 2004).

1. Horisontalt oppkjgp: Involverte bedrifter produgegeeller flere tilsvarende, eller
noksa tilsvarende, produkter innenfor samme gesgg@bmrade.

2. Vertikalt oppkjgp: Involverte bedrifter hadde etasgon i form av kjgper / selger far
transaksjonen.

3. Bransjeintegrerende oppkjgp: Involverte bedrifieererer i ikke-relaterte bransjer og
kigpende bedrift gnsker a diversifisere risiko @ddepe opp bedrift med

kontantstram som ikke korrelerer med dens egen.
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4. Produktekspansjon: Involverte bedrifter har tilgrate produksjons- eller
distribusjonsprosess, men produktene konkurreker dkrekte.

5. Markedsekspansjon: Involverte bedrifter produsel®rarende produkter, men selger

| ulike markeder.

Kjgpers motiv for oppkjap

Oppkjap blir stadig oftere benyttet av bedriftet forsgk pa & styrke eller vedlikeholde
markedsposisjonen. Strategien blir ansett for &wwemetode for rask og effektiv vekst inn i
nye markeder og implementering av ny teknologi (@h& Jackson, 2001). 12007 ble 35
982 transaksjoner annonsert pa verdensbasis meshaat verdi pa USD 1 345 milliarder i
USA og USD 3053 milliarder i Europa (Huyghebaert &paert, 2009). Slike transaksjoner
er kostbare og gjennomfgres kun dersom bedriftervemter et positivt utfall. Ettersom
volumet av transaksjoner er sa stort ma det fagelimotiv som gjar en slik type transaksjon
sa interessant for bedriftsledere. Kreitl & Obemfeio(2004) refererer til litteratur om

oppkjap der det hevdes at bedriftsledere ikke atfgt oppkjgp basert pa kun ett motiv, men
at transaksjonen utfgres pa grunnlag av flere mufiilere sier de at motivene ofte er bestemt
av hvilken bransje overtakende bedrift tilhgrer.dedlrift inngar som del av et starre nettverk
av kunder, leverandgrer, konkurrenter og andreaagenter, et nettverk der alle deltakere er
potensielle oppkjgpskandidater. Det er derfor yikti bedriften identifiserer
konkurransefortrinn utenfor sin egen verdikjedet(&o 2005), konkurransefortrinn bedriften

kan implementere i egen organisasjon etter et aeérappkjap.

Det finnes en rekke motiv for & vurdere og eventgiehnomfare oppkjgp, og disse kan grovt
sett kategoriseres som verdimaksimerende- og ikkdiwmaksimerende (Smart et al., 2007).
Fra gkonomisk teori vet vi at bedriftsledere enanlége for & skape hgyest mulig verdi for
selskapets aksjoneerer, for eksempel ved & gjenmenmigesteringer som gir positiv naverdi
av fremtidige kontantstrammer. Likevel ser vi adliiiésledere gjennomfarer oppkjgp som

ikke er motivert av verdimaksimering.
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Verdimaksimerende motiv

Geografisk ekspansjon: Markedsekspansjon kan falgesom bedriften mener & kunne
tilfare aksjonaerene verdi ved & ekspandere i matkédt nytt geografisk sted der det er lite
eller ingen konkurranse. Man ma vurdere om mangjeainomfare en intern- eller ekstern
ekspansjon. For & entre et nytt marked ved intespansjon ma bedriften skape en ny bedrift
ved nydannelse. Alternativet er ekstern ekspardgorbedriften kjgper opp en allerede
eksisterende bedrift. Dermed far man tilgang té nyarkeder og ressurser raskt (Smart et al.
2007). Kreitl & Oberndorfer (2004) sier at vedksgandere gjennom oppkjap, og ikke
nybygg, kigper bedriften ogsa tid. Dessuten kan gj@nnom geografisk ekspansjon komme
neermere eksisterende kunder og dermed tilby bgxirester. Videre sier de at bedrifter som
ikke vokser raskt har problemer med a forfremmetiedil stillinger med hgyere grad av
ansvar. Ansatte som ikke far mulighet for intermpprykk kan gnske a bytte arbeidsgiver.
Dersom bedriften ekspanderer gjennom oppkjgp wata kunne tilbys stillinger med gkt
ansvarsomrade og dermed beholdes kompetansent inbeariften. Utvidet produksjonslinje:
Smart et al. (2007) utdyper at man burde vurdererentikal integrasjon vil gi gkt effektivitet
og lgnnsomhet i bedriften, og hvorvidt integrasjoskal forega oppover mot leverandgrer
eller nedover mot kunder. Ved integrasjon mot lamderer kan innkjgp og produktkvalitet
sikres pa et tidligere stadium av produksjonspmgssamt at man unngar prispaslag mellom
flere ledd i kjeden. Ved vertikal integrasjon taamstilling til hvorvidt man skal kjgpe

innsatsfaktorer eller produsere selv.

Malet er & maksimere prestasjoner og samtidig neréntransaksjonskostnadene. Bedrifter
bar altsa vurdere kostnadene ved a identifiseneekbmarkedspris, forhandle og
giennomfgre transaksjonen opp mot kostnaden veddugere selv. | denne forbindelse bar
man ogsa vurdere sannsynligheten for at en leverawgptrer opportunistisk, ved for
eksempel a produsere produkter med lav kvalitehesggne kostnader som medgar til &

kontrollere leverandgrer (Ketchen & Hult, 2007).

Synergieffekter: Med synergieffekt menes at mamapperdiskapning i form av gkt inntekt
eller redusert kostnad som falge av oppkjgpetkifies mellom operasjonell-, ledelses- og
finansiell synergi. Vi har operasjonell- og ledslsgmergi dersom verdien av det kombinerte

53



Strategisk analyse, LT Tech AS

selskapet er stagrre enn verdien av bedriftenefoveseg far transaksjonen fant sted.
Synergieffekter ved ledelse kan oppsta som ettatsaN at ledere fra to ulike bedrifter med
ulik bakgrunn og kompetanse arbeider sammen, agettutnytter hverandres
komplementaere kompetanse. Operasjonell synergi samlebetegnelse pa gevinst av
stordriftsfordeler, breddefordeler (economies @) og komplementaere ressurser.
Stordriftsfordeler vil typisk veere redusert enhettkad i produksjonen fordi man utnytter
ressurser og teknologi bedre enn man hver for Eetekidligere. Breddefordeler er andre
verdiskapende fordeler av gkt starrelse, for ekstapen reklamekampanje som tidligere
ikke var hensiktsmessig for den enkelte bedriteraippkjgp er gunstig. Med komplementaere
ressurser menes kombinasjonen av to bedrifteranssspa en slik mate at de utfyller
hverandre. Dersom en eller flere av disse fordetgapmas ved oppkjgp har man operasjonell
synergi. Den tredje og siste formen for synerdireansiell synergi. Dette er fordelen av
mindre volatilitet i kontantstrammer, gkt gkonomssébilitet og dermed mindre risiko for
konkurs, og ikke minst bedre betingelser pa larifransielle institusjoner (Smart et al.,
2007).

Markedsmakt og begrenset konkurranse: Dersom enifto@asker gkt markedsmakt eller gkt
effektivitet ved innkjgp kan horisontalt oppkjgpresen rask vei & ga for & na malet. Ved
horisontalt oppkjgp inngar man foretakssammensigtmed bedrifter som man direkte eller
indirekte konkurrerer med i markedet. Dette kawlgimarkedsmakt og bedriften kan utnytte
posisjonen bade mot leverandarer og kunder. Medtgktelse kan man effektivisere innkjgp
og presse leverandgrer pa pris. Dersom man oppnas®grad av monopolmakt vil man
ogsa kunne bestemme vilkarene for salg til kunoigidermed ikke overfare gevinsten fra
leverandgravtaler over til kundene. Men for & hinsbor markedsmakt og lav grad av
konkurranse, og dermed potensielt maktmisbrukeer thange land strenge krav for
horisontale transaksjoner, som for eksempel The-Seott-Rodino Antitrust Improvements
Act fra 1976 i USA. For et betydelig oppkjgp gjenmfares ma planene godkjennes av
myndighetene. Dersom dette ikke overholdes kamaaverte partene stilles til rettslig
ansvar (Fee & Thomas, 2004). | Norge er det Kordnsgetilsynet sin oppgave a forhindre at
en bedrift far for stor markedsmakt og dermed hen#éonkurranse i markedet
(Konkurransetilsynet, 2011). Nar regulerende mgheter skal avgjgre hvorvidt de
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godkjenner oppkjgp, ma de gjgre en avveining meflntielen bedrifter oppnar og ulempen

et slikt samarbeid kan pafare andre aktgrer i numkéSmart et al., 2007).

Overleve i et svakt eller fallende marked: Hvigeetpgrsel etter bedriftens varer eller tjenester
faller kan bedriften ha gkt sannsynlighet for artexee dersom den gjennom oppkjzp
reduserer konkurranse og med det styrker egenjpogBSmart et al., 2007).

Skattemessige fordeler: Dette motivet er en fornfif@nsiell synergi og baserer seg péa at
overdragende bedrift har fremfarbart underskudd kambenyttes til overtakende part sin

fordel, ettersom dette vil redusere skattbart tasufinansregnskapet (Smart et al., 2007).

Ikke-verdimaksimerende motiv

Med ikke-verdimaksimerende motiv menes de motiv gdm gir aksjonaerenes gkonomiske
velstand farste prioritet. Men det er ikke ekvivalmed at motivene farer til negative
resultater. Ikke-verdimaksimerende motiv omhantlid¢ing: bedriftslederes behov for a sikre
egen posisjon ved a opptre opportunistisk overisjomaerene og; diversifisering av
forretningsomrader for a spre risiko. Boye & Mey&998) sier at bruken av ikke-
verdimaksimerende motiv kan indikere interessekkinihellom ledelse og aksjoneerer,

ettersom ledelsen gjennomfgrer oppkjgp uten aimieraksjonaerenes gevinst hagyest.

Opportunistisk atferd: Dersom ledere i liten gréid dvervaket vil de gjennomfare oppkjap
for & maksimere stgrrelsen pa bedriften, fordi kengasjon av toppledere ofte er basert pa
bedriftsstarrelse, uavhengig av om transaksjoneskapt verdi for aksjonserene (Smatrt et
al., 2007). I tillegg til skonomisk kompensasjomlgnsket om starre makt og gkt sosial
status vaere drivkrefter for en leder, og veiemdlet er oppkjap. Ivaretagelse av egen
posisjon er motiv basert pa lederens personligewel som ikke ngdvendigvis maksimerer
aksjonaerenes verdi. Lederen vil gnske a diversifiskik at selskapet blir starre og er bedre
beskyttet mot fiendtlig oppkjgp. Grunnen til dedteat ledere ofte blir byttet ut eller opplever
redusert makt og handlefrihet etter et oppkjgp B&yWeyer, 1998). Et annet tilfelle der
ledere sikrer egen posisjon er nar de har overiaddsselskapet. Det vil si at deres

kompetanse er naert knyttet til den konkrete besritig er lite anvendelig ellers i markedet,
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samt at de i form av aksjer og opsjoner har firelesband til bedriften. | motsetning til
aksjonaerene kan ikke ledere spre risiko ved difieesing, fordi det meste av deres
kompensasjon er direkte knyttet til den enkelterifietis Iannsomhet. Derfor ser vi ofte at
bedriftsledere er mer risikoavers enn aksjoneetenkket kan resultere i ikke-
verdimaksimerende investeringer (Boye & Meyer, 198®gan & Just (2009) konkluderer
med at nar det menneskelige aspektet ved oppkjaieras, finner vi at overoptimisme og
stor grad av selvsikkerhet fgrer til at transaksjamed darlig resultat forekommer. Dette kan
veere fordi ledelsen mener & kunne oppdrive syriéegter, gjgre en bedre jobb enn
naveerende ledelse, utnytte skjulte verdier medrejdig dermed betaler overpris for det
overdragende selskapet. | realiteten har ledereevavdert egen evne til & skape verdier og
transaksjonen er fglgelig ikke verdimaksimerendedrBter som er overvurdert i markedet
inngar oftere i foretakssammenslutninger med negagsultat, nettopp fordi at lederne
prgver & forsvare markedets overprising ved a inst@re prosjekter. Etter hvert som
prosjekter med positiv naverdi av fremtidige konsgmmmmer blir mangelvare, vil ogsa
mindre attraktive prosjekter vurderes og eventgielhnomfares, for eksempel ikke-
verdimaksimerende oppkjgp (Smart et al., 2007).

Diversifisering: Diversifisering innebzerer & invarst i ikke-relatert bransje der
kontantstrammen ikke har perfekt korrelasjon mezhdgedrift sin kontantstram eller
bedrifter som allerede inngar i en eventuell patjef Dette ble tidligere ansett som et
verdimaksimerende motiv, men har over tid vist@aggerken skape eller redusere verdi
(Smart et al., 2007). Empiriske undersgkelser \as@a lang sikt vil oppkjgp som er motivert
av risikoreduksjon veere verdireduserende (Bogansi, 2009).

| tilegg nevner Kreitl & Oberndorfer (2004) falgde motiv for oppkjap:

- Lite effektiv ledelse i potensiell overdragende fifeder man mener a kunne skape er
verdi enn naveerende ledelse.

- @ke kundekretsen.

- Kjagpe til seg profesjonell fagkompetanse.

- Evne til a tilby andre tjenester til eksisterendader.

- Bedre tilgang og egnethet til store prosjekter.
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- Investering av overskytende kapital.

- @kt evne til & betjene gjeld.
Schuler & Jackson (2001) tilfgyer ytterligere finotiv:

- Kjgpe kontanter.

- Tilfare bedriften potensiell banebrytende teknalogi

- Styrke kjernekompetanse og skape flere kombinasjone
- Tilfgre bedriften talent, kunnskap og teknologaigd

Bedriftsledelsens tanker med oppkjgp er strategsielet viktigste er a fa starre tilgang pa
ressurser, slik at kapasiteten i bedriften gken ogsa kostnadsreduksjoner slik at
resultatgraden kan gke. Med utvidet aktivitet, ggengsa flere ansatte til & utfare de nye
jobbene, og det er derfor det er aktuelt a kjgpbededrift, i stedet for og "stjele” noen
ansatte og dyktige medarbeidere fra konkurrenter ahdre. Meningen med et oppkjgp er og
"lage” en bedrift som er st@grre enn den som egi @&driften oppnar stgrre omsetning,

fortsetter & beholde de lave administrative kostnacbg god inntjening.

Et slikt oppkjgp kan altsa tilfare bedriften myeg, kan vaere lgnnsomt. Men selve
oppkjgpsprosessen kan ofte veere sveert krevendekeglle oppkjap blir vellykkede.
Dersom LT Tech bestemmer seg for a fullfgre enstlitegi, ma de aller farst finne et
selskap som de mener er sveert verdifullt for degralter helst ikke sa verdifullt for andre.

Dersom man finner en meget interessant bedrift mamer vil tilfgre bedriften trengende
kapasitet og ressurser og som kan bidra til kosteadiksjoner gjennom stordriftsfordeler,

kan man starte forhandlinger. For at oppkjgpet Bkalellykket er det sveert viktig at det
utvalgte selskapet ogsa er positivt innstilt pakpppet. Det blir ellers sveert vanskelig a fa til
et vellykket oppkjgp, dersom det selskapet somkiptipt opp gjgr motstand. Det er uten tvil
en stor utfordring i seg selv a integrere to ubkéskap. | integrasjonsprosessen er det derfor
viktig at ledelsen og ikke minst de ansatte i begglekapene er kraftig involvert og villige til

a samarbeide for a fa til den beste lgsningen.ddede ansatte i begge selskap far veere med
a medvirke og far veere med i planlegging og utfgen prosessen, vil man enklere unnga
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motstand mot endring som ofte kan oppsta ved $toamdringer i en bedrift. Pa den maten

kan man ogsa unnga "vi og de” mentaliteten somlafteoppsta nar to selskap slas sammen.

Skulle oppkjgpsprosessen vise seg a bli meget etigsig skape mye uro, kan det fare til at
sentrale ressurspersoner velger a finne seg em goiple, og mye av meningen med
oppkjapet vil veere borte. Det er derfor alltid essvfare for at oppkjgpet ikke blir som gnsket
eller planlagt. Man skal ogsa ha i tankene at dggee et oppkjagp av en annen bedrift krever

kapital, og det vil ta en tid far dette er inntjent

Dersom man far igangsatt et strategisk oppkjap lsamhjelpe bedriften til
kostnadsbesparelser og a utnytte sine ressurser bgdil & fa tilgang til nye ressurser som
kan lede til et starre markedspotensial, vil dettze et meget viktig konkurransefortrinn for
bedriften.

Organisk vekst

Et alternativ til oppkjop er & basere seg pa ogkawnekst. Nar man legger en vekststrategi er
det sveert viktig & kunne analysere p& hvilken métbgr vokse. Georg von Krogsier i et

foredrag pa personalforum i 2008 at det i utgangktai er fire veier:

- ke salget av eksisterende produkter til eksisterdmnder.
- Selge eksisterende produkter til nye kunder.
- Utvikle nye produkter som selges til eksisterendeder.

- Utvikle nye produkter rettet mot nye kunder.

Han uttaler ogsd, at jo mer man satser pa utvikdmpénnovasjon, desto starre risiko tar man.

For LT Tech AS ligger utfordringene i et behov &rstgrre antall fagpersonell. Personell

med rette sertifiseringer, og ogsa ulike adminiistesbehov. Tilgang pa sertifisert personell

! professor i strategi og innovasjon ved ETH (Eidgengssische Technische Hochschule) i Zurich.
Han er utdannet ved NTNU og har spesialisert seg i strategi, teknologisk innovasjon og

knowledge management.
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er liten i dagens marked. For bedriften i den fadeer i na, vil det kreves personer med
markedsfgringskompetanse. Dette er noe de hel mraindhg. Slik kompetanse kan enten
hentes utenfra, eller det kan utdannes i den eksistie staben. Siste alternativ er mer
langsiktig, og muligens noe som ikke vil veere hktssnessig i den fasen selskapet er i na.
Selskapet har inngatt samarbeid med den videregakuden pa Bardufoss, med tanke pa
laerlingeplasser. Dette for a forsgke a knyttestij fagpersonell i fremtiden. Det har visst seg
at de som har gatt leeretiden i selskapet, ogsfohaatt etter endt leeretid. Slik at dette vil
kunne bidra til at bedriften kan tilskaffe seg rmweden kompetansen de trenger for & vokse.

Dette vil vi komme naermere inn pa i neste kapittel.

Et annet alternativ for bedriften er & godta atjgmingen og resultatet blir lavere noen ar, og
hape at markedet far eller senere endres, ved atidenklere & fa tak i ledere, eller ved at
markedet snur, slik at flere ansatte blir overfigdiDette er et alternativ, men det innebaerer
en passiv holdning til markedssituasjonen, og kieg ivzere a foretrekke. Spesielt siden
bedriften er avhengig av personell pa relativt lsit.

Mange velger organisk vekst fordi de er "redd fointldige konsekvenser ved et oppkjgp. De
legger vekt pa a ha hele bedriften samlet undétédk?t for pa den maten a bygge en enhetlig
firmakultur og ha alle ressursene samlet pa ettt 8t&an ser altsa pa organisk vekst som

mindre risikofylt og foretrekker derfor dette.

Oppsummering

Starrelsen pa bedriften, er i seg selv ikke nog s#ma, men fokus pa vekst er helt sentralt
for & kunne na det uttalte malet. Vekst gir dyndaug fornyelse i bedriften, vekst gir
muligheter for medarbeiderne, vekst er tegn paesskeg gir selvtillit, vekst innebzerer en
offensiv holdning og alternativet til vekst er toedriften ikke en mulighet. Det er av helt

avgjgrende betydning, ellers vil ikke bedriften geseeredyktig for fremtiden.
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Oppkjep og organisk vekst bgar ikke veere et snaklebenten - eller, men dette er strategier
som kan kombineres. Ofte er ikke organisk vekstfoold gi det gnskede resultatet. Vekst via
oppkjap krever riktignok starre krav fordi mangegommer skal assimileres samtidig, men
resultatet kan ved god planlegging og ngye gjenaosige bli godt.

5.3 Ekspansjon

Motiver for ekspansjon, enten det er gjennom gda,goroduktmessig eller vertikal
integrasjon, er blant annet gkt sosial prestigj@ysert oppsigelsestid, og gkt lann for lederne.
Videre kan motivet for ekspansjon veere a overferditil selskapet gjennom gkt
markedsmakt eller ved & utnytte skattefordelearfftet motiv er & skape verdier for bedriften
gjennom ressurser som ikke er fullt utnyttet i liféelns opprinnelige marked (Jakobsen et al,
2006). Det er sist nevnte som er motivet for vairifeLT Tech AS.

For at ekspansjon skal veere lgnnsomt ma gevinsthetablering veere starre enn
kostnadene ved etablering. Vi skal na se naermede pdike ekspansjonsmulighetene; nye
geografiske markeder, diversifisering og vertikdaegrasjon. De ulike metodene & ekspandere
pa er giennom egenetablering, oppkjgp eller gjenaltianse. Vi har tidligere gjennomgatt
muligheten for & ekspandere ved oppkjap. | dentenda! vi se spesielt pa nye geografiske
omrader og muligheter for strategiske alliansemtsaulighet for diversifisering (Jakobsen et
al, 2006).

Nye geografiske markeder.

Selskapets hovedbase er i dag lokalisert | Trof@slskaper disponerer lokaler i hele Norge,
og pa Svalbard. Geografisk ekspansjon er a utiittsomheten til nye geografiske omrader
med sine eksisterende tjenester (Jakobsen et@8).2Bor LT Tech AS er rammene for en

slik ekspansjon til stede. De har som sagt loKaleé kunne utvide virksomheten til andre
geografiske omrader enn de er i dag. Utfordringleéer seg i hovedsak om og ogsa her a fa
personell til & utfgre tjienestene. Og det vil ogmie krevet innvesteringer i utstyr.

Ekspansjon vil normalt kun skje dersom et selskaesvekst, og at vekstmulighetene i
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eksisterende marked er begrensede eller uattraiak®bsen et al, 2006). Det mener vi er

tilfelle for var bedrift.

Allianser

Ved en inngaelse av en allianse forblir parterlibarsen selvstendige enheter. Det vil si man
ma forholde seg til to bedrifters styre og stelliahsen har mange likhetstrekk med et
oppkjap, men her trenger man ikke betale for ogmpeemie eller betale for ressurser man
har fra fgr. Samtidig unngar man en langvarig mirimed kostnadsulemper som ved
egenetablering dersom partneren har de ressurserangler. Problemet med allianser er a fa
det man virkelig tror man far. Det er typisk betnifsom vurderer sine egne ressurser til &
veere av lav kvalitet eller ikke tilstrekkelige s@minteressert i & inngd i en allianse. Utad vil
de selvfglgelig fremstille ressursene sine annededg da til hay kvalitet. Dette er det bade
vanskelig og kostbart for LT Tech AS & finne ut Bersom man ikke blir enige i hvordan
verdiskapningen i alliansen skal fordeles, kanags bli en situasjon hvor den ene parten
truer med a opplase alliansen, noe som vil veertbids Det er dessuten ogsa kostbart a hele
tiden beskytte seg mot en slik atferd.

Som vi nevnte i den eksterne analysen, er trendette markedet at det dannes allianser. For
a kunne dra nytten av hverandres egenskaper. Fhedéift som sgker umiddelbar vekst,

med begrenset kapital, kan en alliansetanke vaseard.

Diversifisering

Diversifisering er som sagt a etablere seg i npelpktmarkeder i eksisterende geografiske
marked, og der det ikke skjer leveranser mellone#isisterende og det nye markedet (Lund
at al, 1992). Som sagt kan en utvidelse til et pgaduktmarked gi LT Tech AS gnsket vekst.
Selskapet innehar i dag mye kompetanse innenyekfliske fagfeltet. Dette kan tenkes &
kunne brukes til & selge kompetanseprogrammekdteene kunder. Det kurses mye internt,
slik at pedagogisk erfaring og materiell er aller¢ithjengelig. Utfordring ligger her i

markedsfaring. Som nevnt er dette kompetanse somadhente til bedriften.
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6. Strategivalg LT Tech AS

Kapittelets innhold

| dette kapittelet vil vi sammenfatte de funnen dam fram i kapitel 4, mot de ulike
strategiske valgene som ble gjennomgatt i kagstt#®lil vi se neermere pa lannsomheten av
de ulike valgene. Svarene som kommer vil bli opps@m og sammenfattet i kapittel 7 som

er konklusjon.

En kort oppsummering av bedriften

LT Tech AS er nylig skilt ut fra morselskapet Ludiisport AS. Bedriften har lang
kompetanse innenfor kjerneomradet deres som eikeddld av fly og helikopter.
Morselskapet har de siste arene hatt store utfugdrimed haye personalkostnader
(Regnskapet 2010). Historisk sett er flytekniskspeell dyre. Det er knapphet pa denne
kompetansen, i tillegg knytter det seg mye kostngtiskolering for & bade skaffe
kompetanse, og ogsa opprettholde den eksisteremdpeatansen. Dette fordi det til enhver
kreves at personell re-sertifiseres, ettersomdyelikopter hele tiden utvikles med tanke pa
nye systemer. Med denne utskillelsen av teknislelavgl til en egen selvstendig bedrift, er
hapet fra ledelsen at de skal skape sin egen kamtigng, utenom den delen som de har
gjennom morselskapet. Uttalt mal for budsjettet26d.at 30 prosent av inntektene skal

komme fra eksterne kunder. Dette er utgangspumiddone rapporten.

| den interne analysen gikk vi dypere inn og aratgsde ressursene som er i bedriften og hva
de mangler, eller mer konkret, hva kan de forbedrealgte & bruke VRIO-rammeverket i
denne delen. Denne modellen fokuserer pa resssosefaktorer for & danne varige
konkurransefordeler. Vi mener det er av stor betyglfor bedriften, for & kunne ha mulighet

til & na det uttalte inntjeningskravet.
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| den eksterne analysen gikk vi inn pa rammebelsege i det makrogkonomiske bildet ved
hjelp av PESTEL-analysen. Videre supplerte vi furenker i en mer bransjespesifikk

analysen som heter porters 5-forces.

| samtaler med ledelsen med LT Tech AS var vi #gsert & sgke svar pa hva de mener vil gi
grunnlag for varige konkurransefortrinn. Dette &iseg og ikke veere veldig konkret fra deres
side. Det de fokuserte pa var den lange erfarinigeinadde, og den kompetansen de innehar.
De kalte det en strategi basert pa at de skalégualitet framfor for eksempel a veere den

billigste leverandgren.

Johnson og Scholes (1993) skisserer en modeliviandian en kan systematisere valg av

strategi.

Fig 6.1Valg av strategi

Valg av strategi

i \

Hvilket grunnlag? Hvilken retning? Hvordan?
Generiske strategier Mulige retninger Mulige metoder
- differensiert - tilbaketrekking - intern utvikling
- fokusert - konsolidering - oppkjsp
- kostnadsbasert - markedspenetrering - felles utvikling/
- markedsutvikling allianser
- diversifisering

Generiske strategier er det strategiske grunniagghtiften skal basere sin posisjon i markedet
pa (Von Krogh et al. 2010).
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| denne kontekst er ledelsens strategi en difféeeinstrategi. Differensiering innebaerer at de
tilbyr tjenester som skiller seg fra det konkuresr tilbyr, pa en slik méate at kundene er

villig til & betale en hgyere pris (Von Krogh et, &010). Ledelsen mener de har en kvalitet pa
sine tjenester som gjg@r at det vil veere gode agpiyasninger de leverer. Det skal veere liten
mulighet for at det ma reklameres pa deres tjeneste

| dette kapittelet vil vi dragfte hvordan LT Techrkatvikle strategi ut ifra problemstillingen i
oppgaven. Vi forutsetter derfor at tilbaketrekksan retning er utelukket. Vi vil i hovedsak

pa mulige metoder for & oppna fremtidig vekst.hi begrenset draftingen til & se pa ulike
valgmuligheter innenfor vekst. Her har fokuseregépansjonsmuligheter. Da vi av funnene i
den strategiske analysen identifiserte at detagiteven avgjerende faktor at de ma ekspandere
for & kunne ha mulighet til & na deres uttalte foainntjening.

Etter dette kapittelet vil vi komme til en konklagj Da vil vi sgke & komme med en
anbefaling i hvilket grunnlag de bgr velge en sfygtog hvilken retning, samt hvordan de bar
gjare dette.

6.1 Ulike valgmuligheter innfor vekst

6.1.1 Oppkjop

Oppkjgp er som nevnt tidligere et strategisk alidvnsom LT Tech AS kan vurdere. Selve
motivet for dette er oppkjgp av en ressurs foraieggpoe med bedriftens vekstproblematikk,
og kostnadsreduksjoner for a forsgke & muliggjartifeedsstillende inntjening. Selskapets
sitt stgrste vekstproblem er mangelen pa menngskadssurser. Bedriften kan i dag bare pata
seg et begrenset antall prosjekter pa grunn av ed@m@a personell. Et oppkjgp av en bedrift
med de menneskelige ressursene som LT Tech ASetrengn mulig l@sning pa vekst-
problemet. Det vil ogsa veere mulig gjennom et opplkj oppna noen stordriftsfordeler som

gjer at man kan redusere kostnader pa verdiskapiging bedriftene vil benytte sammen.

Flere argumenter bygger opp om at et oppkjgp kae esegod Igsning for bedriften.
Selskapet sitt gode navn og rykte vil bidra tieateventuelt gnsket oppkjgpt bedrift vil se

med mer positive gyne pa oppkjgpet enn ellers. &dhTAS er gjennom den lange historien
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til morselskapet en velrenommert bedrift innenfartsansje. Bedrifter som er positive til
oppkjap er mye enklere a gjiennomfare et oppkjap. ledrensningen er den
kapitalsituasjonen til selskapet. De har en inrskgénkapital pa 20 millioner, og som vi har
nevnt tidligere er det knyttet risiko til oppkjap.

Egenkapitalen i tillegg til at de har en del verdjgr at i utgangspunktet er de godt rustet til &
giennomfgre en slik handling. Ser man derimot wehf Tech AS sine grenser, og ut i

markedet er det forhold som taler bade for og i et@ventuelt oppkjap.

Ser man pa de gkonomiske forholdene i markedé&lait annet rentenivaet i landet pavirke
driften i selskapet. Rentenivaet har noen ar liggédig lavt. Sparsmalet er na om situasjonen
holder pa & endres. | fglge den eksterne analy&eendet knyttet usikkerhet til om
rentenivaet er pa vei opp. Med et stigende renéevilbransjen bli rammet, og mulighetene
for finansiering vil bli negativt rammet. Nivaet pébeidsledigheten i markedet pavirker som
sagt tidligere bedriften. Arbeidsledigheten erg ¢k, og det er vanskelig for LT Tech AS a

fa tak i de ressurspersonene de trenger til videkst i driften.

Andre forhold i bedriftens miljg som kan ha betydnfor beslutningen om oppkjep er
situasjonen i konkurranseomgivelsene. Et oppkjapdkape noe uro i forhold til
konkurrentene. Pr i dag er det lav konkurransesitehi bransjen, og det er nok arbeid til alle
de etablerte aktagrene, slik at man ikke er opptat stjele markedsandeler fra hverandre. En
av hovedgrunnene til at konkurranseintensiteter #khgy, er at det er en begrenset mulighet
for de fleste aktgrene til & utvide kapasitetemgai ressursmangel. Et oppkjgp av en annen
bedrift i markedet kan gke konkurranseintensitefgman vil kapre markedsandeler, og gke i
forhold til de andre etablerte bedriftene i bransfgiden flere andre bedrifter har samme
utfordring som LT Tech AS vil det veere gnskelig needsnar Igsning pa problemet, slik at
man sikrer seg den beste lgsningen. Det kan valexeabedrifter vurderer samme Igsning,
spesielt dersom de ser at LT Tech AS gjennomfdreelikket oppkjep. Dersom flere falger
samme eksempel vil dette kunne skape uro og ftgnlaurranseintensitet i markedet rundt
LT Tech AS. Det er viktig at bedriften fgler selksir pa at de etter et oppkjgp, og i en

hardere konkurranse, fortsatt vil opprettholde &mekurransefordeler.
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Dersom konkurransemiljget endres til feerre, mentisiagrstarre bedrifter, vil dette gjare

inngangsbarrierene i markedet enda hgyere.

6.1.2 Organisk vekst

Bedriften har flyteknisk personell som er tilstrekg til dagens produksjon. | fglge deres
malsettinger skal de kunne gke produksjonen noedeepersonellet som de har i dag. Dette
giennom stgrre utnyttelse av kapasiteten & se gh@ &ffektivitetstiltak. Det kan estimeres at
cirka 10 % kan veere et realistisk anslag pa hveadegke produksjonen med. Ledelsen
mener at de som en avdeling i operatgrens selskapehved flere anledninger mattet
forholde seg til deres gnsker om nar fartagy ejetiigelig for vedlikehold. Slik at personell har
til tider gatt og ventet pa arbeid. Denne kapassitehener de kan utnyttes, i tillegg til at noe

investeringer i mer moderne utstyr vil gke effeitéten.

| den interne analysen var fant vi ut at selskapatgler mye administrativt personell. Med
administrativt personell mener vi markedsfaringsketanse, produktutformingskompetanse
og gkonomikontrollkompetanse. Lederne i bedriftenh®vedsak ingenigrer og flyteknisk
personell som har stor kompetanse innfor dissenfia@dene. Hovedutfordringene i selskapets
vekstmuligheter er a skaffe kunder, samt ogsaramstostnadskontroll. Dette gjgr at de har
et akutt behov for slik kompetanse. Da en av houattene for vekstproblemet ser ut til &
veere mangelen pa slikt personell, vil det som teehbvnt i kapittel 5.3.2 vaere en sveert
tidkrevende prosess a lzere opp personer fra egkerrela dette ikke allerede er startet
tidligere. | dagens marked som er preget av lagidgbedighet vil det veere knyttet
utfordringer i & skaffe slikt personell. Fordeleraede er lokalisert i Tromsg, hvor det
historisk har veert lite slike jobber tilgjengelimy dermed kan det veere at slikt personell er &
fa tak i. Ogsa i Tromsg viser den siste tiden &l ilant annet etableringen av Aker Solution,

at det vil veere mulighet for en starre konkurramseslik kompetanse.

Det vil veere en ngkkelfaktor for LT Tech AS a fasi ressursene pa plass i neer fremtid. De
har en relativt liten egenkapital, som gjar at dedbare hva angar tidsaspektet. De har en
stor kunde, som sgrger for 70 % av inntektene.eDmtsom sagt tidligere en kontrakt som er

direkte knyttet til morselskapets kontrakter metediunder, sa denne delen kan en anta vil
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kunne minske. Det vil uansett veere gnskelig forifted a kunne skape forutsetninger for en

lgnnsom vekst, slik at den nevnte kompetansenegievavgjgrende.

| en kapasitetsutvidelse vil bedriften ogsa ha behoet gkt antall flyteknisk personell.
Rekrutteringen av slikt personell har startet ogmigom laerlingeprogrammer i morselskapet
tidligere. Denne ordningen har vist seg a veeredaalle de leerlingene har endt med a knytte
seqg til bedriften ved endt lzeretid. Dette lgseeiklet akutte behovet som na vil komme.

Derfor vil det matte gjares andre ting for a fadtite.

Nar det gjelder forholdene i bedriftens omgiveksedet vanskelig & spa hvordan verden vil se
ut i fremtiden. Det er usikkerhet knyttet til renited. Som vi har nevnt tidligere er
valutafluktueringer av betydning for bedriften. Beér noe de ikke har gjort grep for & fa en
bedre kontroll pa. Det finnes metoder for & miniengsiko med valutahandel i framtiden. Vi
vil ikke komme naermere innpa hvordan dette kanegjgmen ogsa i denne delen ser vi
behovet for gkonomisk kompetanse som en viktigofaktannsveksten ser ut til & stige ogsa i
arene som kommer. | den eksterne analysen komatetdt denne faktoren sannsynligvis er
den faktoren man kan forvente seg at spadommeinentieffe. LT Tech har i dag
personalutgifter som er hgye. Det vil vaere sentoalbedriften og innga arbeidsavtaler som
gir de forutsigbarhet, og at det er utgifter sonkde beaere. Selskapet bestar i dag av to
fagforeninger, begge disse foreningene skal forleamah nye avtaler hgsten 2011. De
avtalene som er gjeldende er avtaler som ble gjerts de var ansatt i Lufttransport AS.
Dette er avtaler som er tilpasset driften deresk@tkje ikke tatt s mye hensyn til

kostnadsfokus. Dette vil som sagt veere av stordidétyg for bedriften.

6.1.3 Ekspansjonsmuligheter

Siden LT Tech AS gnsker videre lgnnsom vekst iiftedt men har et problem med
ressursmangel gnsker de a vurdere en mulig ekspehsgning. De ulike ekspansjons-
mulighetene som bedriften har, er nye geografisaekeder, diversifisering og vertikal
integrasjon. Maten bedriften kan utfare dette pgi@mnom oppkjap, egenetablering eller

gjennom & innga en allianse med en annen bedrift.
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Nye geografiske markeder

Geografisk ekspansjon er a utvide virksomhetemytl geografiske markeder med sine
eksisterende produkter og tjenester. Hvordan LThT&8 kan gjennomfare dette, skal na

vurderes.

Bedriften besitter lokaliteter med begrenset pezmy utstyr over hele landet. Basene er:

- Svalbard

- Kirkenes

- Alta

- Tromsg

- Bodg

- Bregnngysund
- Gardermoen
- Bergen

- Alesund

| tillegg er det en leid midlertidige lokaliteteHammerfest. Denne basen er ikke permanent

bemannet, da oppdragene her er ad-hoc oppdragkkerkrever beredskap.

Tanken med geografisk ekspansjon, er a utvide aimketen til nye geografisk markeder med
sine eksisterende tjenester. Situasjonen for ledrifdag er at de er bemannet med en
flytekniker pa hver av basene utenom hovedbasem3woDisse er i beredskap 24 timer i
dggnet. Dette for & kunne opprettholde kontrakiskna morselskapet har til sine kunder. Det
vi mener kan veere en mulighet, er & bruke noerisse dasene som en base for tungt
vedlikehold slik som pa hovedbasen i Tromsg. Vidat p4 rammebetingelsene pa alle
basene med tanke pa en slik mulighet. Prinsippehandagt til grunn er stgrrelsen pa
lokalene. Er de store nok for et fartgy pa kontitigevedlikehold, i tillegg til det fartgyet som
skal betjenes for morselskapet, med dggnkontirgibdredskap. | tillegg har vi satt som
forutsetning at basen er lokalisert sentralt i ébdHil logistikk. Dette fordi det krever at en far

levert deler pa kort tid. Ut i fra disse to forutsiagene peker det seg ut to baser.

68



Strategisk analyse, LT Tech AS

Alesund — Vigra

Denne basen har tidligere blitt brukt som baseifogt vedlikehold. Den oppfyller kravene til
areal. | tillegg er Alesund en flyplass som haatielhgy frekvens pa flygninger fra

Gardermoen, hvor stort sett alt av deler distribgert i fra.

Gardermoen

Denne basen er i planleggingsfasen for bygg avydhiangar. | den sammenheng kan det
legges til rette for en starrelse som tilsier atkda brukes til tungt vedlikehold. Planene som
ligger i dag, tar ikke det med. Slik at det vil kes ytterliggere investeringer for a fa til en
annen lgsning. Det er heller ikke gitt at det Villditt byggetillatelse til et starre bygg.
Gardermoen utfyller det andre kriteriet, og er utehdet beste alternativet hvis en bare

skulle ta hensyn til logistikken.

Vi har ikke tatt Bergen i betraktning, da detteeprbase som betjener to helikopter per i dag.
Og det er i tillegg en presset arealbegrensningMerselskapet har gjennom flere ar forsgkt
a fa til en utbygging, da arealet allerede i da@ ikr god nok.

Slik det viser seg i denne analysen, vil det ettesannsynlighet veere Alesund Vigra, som vil
veere det beste alternativet. Det vil kreve liteesteringer i lokalitetene. Men det ma
investeres i utstyr for a kunne betjene tungt \kediiold. Lokalene er som sagt tidligere brukt

som base for tungt vedlikehold. Slik at lokalendilpasset dette.

Ved en utvidelse av virksomheten til Vigra, vil deere neerliggende a tenke seg at selskapet
kan betjene nye markeder. Markeder utenfor Norge at de befinner seg geografisk

neermere Europa, og ikke minst Storbritannia.

Utfordringene med en slik ekspansjon vil veere latytit mye av det samme som vi har nevnt

tidligere. For & gke produktiviteten trenger dedlbender. Dette har vi nevnt tidligere som en
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kritisk faktor. Man kan kanskje tenke seg at devsére noe enklere a fa tak i fagpersonell til

Alesund, enn til Tromsg, gitt det faktum at dehee nsermere tett befolkede omrader.

Som et tilleggsalternativ til det vi har utredetowil ekspansjon til utlandet kunne vurderes
som et alternativ. Her kan en tenke seg Sverigeetaatternativ. Sprak og ellers andre
sosiokulturelle forhold er mye likt Norge. Men emnkie dra fordeler av en hgyere
arbeidsledighet, og et lavere prisniva. Det vil kevaere enklere for bedriften a knytte til seg
den kompetansen de krever for & kunne oppna Viaksste avsnitt vil vi vurdere hvordan en

slik ekspansjon vil kunne gjennomfgres.

Ekspansjon gjennom oppkjgp

Bedrifter benytter seg som regel av oppkjgp foatteler en rask mate & skaffe seg ressurser

man mangler pa.

Dersom LT Tech AS skal benytte oppkjgp for a utitegeografiske marked i Sverige, ma
man passe pa at oppkjgpsmalet har den ressursevi stangler, nemlig nok kvalifisert
fagfolk. Dette oppkjgpsmalet ma ogsa drive medsdetme som LT Tech AS gjer i dag for at
kompetansen i denne bedriften skal kunne anvendistiedrift. Man ma ogsa ta i
betraktning at oppkjgpsmalet besitter flere avatarae ressursene som LT Tech AS, og at

man derfor m& betale for ressurser man allerede har

Dersom man forutsetter at det svenske arbeidsmeirkda er like lite som i Norge, og at
problemet med kvalifiserte fagfolk ikke er som iye, kan dette gi et bedre potensial for
lsnnsomhet. Sannsynligheten for de andre etald&tene i dette bestemte svenske
markedet vil reagere med aggressiv respons eiwétan, siden bade kapasiteten og antall
aktgrer i markedet vil veere som tidligere. Marksedgénnomsnittsavkastning vil bli lite
pavirket. Det ma videre vurderes om en slik eksjoangl gi noen form for konkurranse-
fortrinn etter etableringen. Oppkjapet betyr atrifeghe kan dele og overfgre ressurser seq i
mellom. Dette kan bety flere dyktige fagfolk til rkadet i Norge, mens oppkjgpsmalet i
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Sverige kanskje trenger andre ressurser som LT A&chesitter, og kan fa dette overfart fra
Norge. Dermed vil man ha gkt sine konkurransefantribegge markedene. Man skal likevel
veere klar over at det koster & kjgpe opp en bedlilkt at mye av vinningen kan ga opp i
spinningen. Ofte tilfaller stgrste parten av getgng ved et slikt oppkjgp den selgende
bedriftens aksjonaerer gjennom prisen pa bedrifbem Islir kjgpt opp. | tillegg kommer de
implementeringsvanskene som ofte falger slike gjemfaringer. Her m& man ogsa ta hensyn

til mulige kulturforskjeller, sprakvansker, valutaskjeller, osv.

| den finansielle situasjonen som bedriften er sknfase. Ma et slikt mulig oppkjap ngye
vurderes opp mot risiko og at de sikrer seg painediy mate for & fa den effekten de er ute
etter.

Allianser

Vi har i kapittel 5 sett at dette er en trend sankommet de siste arene i bransjen. Spesielt
har store aktarer, knyttet slike strategiske atiean

Ved en inngaelse av en allianse forblir parteritaresen selvstendige enheter. Det vil si man
ma forholde seg til to bedrifters styre og stelliahsen har mange likhetstrekk med et
oppkjgp, men her trenger man ikke betale for oppdipeemie eller betale for ressurser man
har fra fgr. Problemet med allianser er a fa det mikelig tror man far. Det er typisk
bedrifter som vurderer sine egne ressurser til i@ eelav kvalitet eller ikke tilstrekkelige
som er interessert i & innga i en allianse. Uthderiselvfglgelig fremstille ressursene sine
annerledes, og da til hgy kvalitet. Dette er deteb@anskelig og kostbart for LT Tech AS a
finne ut av. Dersom man ikke blir enige i hvordandiskapningen i alliansen skal fordeles,
kan det ogsa bli en situasjon hvor den ene panten med & opplase alliansen, noe som vil
veere kostbart. Det er dessuten ogsa kostbart ditietebeskytte seg mot en slik atferd.

En allianse med en annen norsk bedrift, i et ngttggafisk marked kan nok per i dag ikke

lgse bedriftens vekstutfordring, da problemet meki kvalifisert arbeidskraft gjelder over
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store deler av landet. En allianse med en bedit eksempel Sverige kan derimot veere en
god ekspansjonslgsning for LT Tech AS dersom déedeften har de ressursene som vi
mangler. Dette vil i sa fall pa en rask mate l@ssursmangelen, og mulighetene for
aggressiv respons er ikke betydelige siden detkkkemer inn noen ny aktgr i markedet.
Markedets gjennomsnittlige avkastning vil helletak stor grad bli bergrt. Nar det gjelder
konkurransefortrinn ved denne type ekspansjon kam oppna i tillegg til & fa de ressursene
man mangler i Norge, at man vil fa overfart staleter av de forventede gevinstene ved
alliansen selv, og i tillegg slipper man & betaleppkjgpspremie. Man vil ofte behandle
hverandre naermest som kunder for & unnga at eartang gnsker & avslutte alliansen da
dette vil bli sveert kostbart. Samtidig er det ere flor utpressing mot hverandre for a oppna
st@rst mulig utbytte av alliansen selv. Man skadta i betraktning at man har med et
utenlandsk selskap a gjare, og det som kan fdtgghiannet av dette, for eksempel kultur-

forskjeller, ulik valuta, osv.

Diversifisering

Diversifisering er som sagt a etablere seg i npelpktmarkeder i eksisterende geografiske

marked, og der det ikke skjer leveranser mellonme#éisisterende og det nye markedet.

En utvidelse til et nytt produktmarked vil kunneldi Tech AS gnsket vekst, men
hovedutfordringen med denne type ekspansjon ezdxiften mangler kunnskap innenfor
andre bransjer. Det blir derfor en ressurs somifbedma skaffe for a gjgre denne type

ekspansjon lgnnsomt.

Oppkjap

LT Tech AS mangler i dag dyktige kvalifiserte falgfaDette er en bransjeavhengig ressurs
som ikke lar seg kjgpe i et annet produktmarkeadpkjep av en bedrift i et annet produkt-
marked vil derfor ikke lgse LT Tech AS sitt eksistede ressursproblem. Et oppkjgp av en
bedrift i et annet produktmarked kan derimot gistéalomsetningen, men da ma man veere
sikker pa at man kjgper opp en bedrift som er lermsSiden ledelsen i LT Tech AS har god

kjennskap til det geografiske markedet er det fmen man mangler erfaring og kunnskap om
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de nye produktene og tjenestene og dets markete kKeat skape problemer i vurderingen om

lannsomheten i oppkjgpsmalet og dets marked.

Det spennende med en slik ekspansjonsstrategiestedsen i LT Tech AS ma tenke helt nytt.
Den mest vanlige begrunnelsen for oppkjegp er anpask mate skaffe seg de ressursene man
mangler. | dette tilfellet vil begrunnelsen veergkaffe verdifulle ressurser som man kan tjene
penger pa. For at denne strategien skal veere elwgoithg for LT Tech AS ma en av partene
ha tilstrekkelig ledig kapasitet i den ressursem s&al deles. LT Tech AS mangler kvalifisert
fagpersonell innenfor sin bransje. Dette er braawjengig og kan ikke faes tak i, i et annet
produktmarked. Da ma& man snu opp ned pa utfordnimgese om vi har nok ressurser i noe
som denne bedriften mangler og som den kan hangttar av.

Dersom denne strategien skal vaere lgnnsom ma manklae over at de verdifulle
ressursene i oppkjgpsmalet gjenspeiles i prisedepée bedriften. Nar man da kan lite om
bransjen og hvordan den fungerer vil dette veenesétosport som kanskje vil kreve mer enn

det gir av bade kostnader og oppfalging.

Allianser

A'innga en allianse med en bedrift i samme geogkafomrade, men i et nytt produktmarked
kan veere spennende. Her forblir begge parten@&ana#n selvstendige enheter som skal
samarbeide i de ulike produktmarkedene, dele ressog bli enige om fordelingen av verdi-
skapningen og det den gir.

Det fine med allianser er at man slipper a betateddt koster a kjgpe en bedrift, bade
oppkjapspremien og for de ressursene som mancadidra. Dessuten trenger man ingen
langvarig periode for & bygge opp ressurser i etmgrked og far ikke en lang periode med

kostnadsulemper som man gjar ved egenetablering.

73



Strategisk analyse, LT Tech AS

Problemet med alliansen er likevel a vite om afligmartneren har de ressursene som de
hevder de har. P& grunn av liten kjennskap til §jeanog det nye produktmarkedet er det
vanskelig for ledelsen i LT Tech AS a finne ut &itd. Sannsynligheten for at de etablerte
aktgrene i det nye produktmarkedet vil reagere aggplessiv respons er liten, da markedets

giennomsnittslannsomhet ikke i stor grad blir pléefir

Dersom man ser pa hvilke konkurransefortrinn edterkurranseulemper en slik strategi vil

gi, ma man se pa hvilke ressurser hver av de tdftew besitter fra for og hva de mangler.
Siden dette er to bedrifter som opererer i hvérpsoduktmarked er det liten sannsynlighet
for at de kan mye om hverandres bedrifter, spédpadsede arbeidsprosesser, teknologi, osv.,
samt de ulike bransjene hver av bedriftene er i.rederfor over tid foretas en del relasjons-
spesifikke investeringer som gjgr at man blir burapg mot denne alliansepartneren. Det
gjer det kostbart og problematisk & bytte partreesdim alliansen ikke skulle fungere. En slik
innlasningseffekt vil pavirke lannsomheten og kamkosefortrinnet i alliansen. Resultatet

kan bli at man avstar fra a realisere enkelte gaeirfordi man er redd for at partneren skal
dra nytte av det, for sa a forlate alliansen medksempel verdifull kompetanse fra mot-
parten. Det som ofte dermed skjer er at man hoildbake de ressursene som kan gi de stagrste
overfgringsgevinstene og som er de mest verdifaisursene, ofte de som ogsa utgjer
bedriftens strategiske kjerne. Dette farer til gerav den realisasjonsgevinsten som kunne
veert oppnadd i alliansen, ikke blir realisert, d@asen blir ikke like lannsom som den kunne
blitt. A sikre seg mot at slikt skjer, koster ogsgnger og mye arbeid med kontrakter osv., noe

som ogsa begrenser fortrinnet ved alliansen.

Vertikal integrasjon

Vertikal integrasjon skjer nar en bedrift ekspaed@ppstrems og blir en konkurrent med
noen av sine leverandgarer, eller nar man ekspandedstrgms og blir konkurrent med noen
av sine kunder. Man méa dessuten selge til ekstemeéer og ikke bare betjene den

ekspanderende bedriftens egne behov for at dekskak betegnes som en ekspansjon.
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Om vertikal integrasjon kan veere en Ignnsom ekgpasstrategi vil avhenge av den typen

inngangsstrategi man velger. De ulike alternativekas na vurderes.

Oppkjap

For LT Tech vil det veere mest sannsynlig med adjapp en av sine leverandgarer. Ved
denne type strategi vil man bli konkurrent med naesine leverandgrer, og i tillegg forbli
konkurrent med de naveerende konkurrentene. Hvankamoppna ved a kjgpe opp en

leverandgr?

Dersom man skal kjgpe opp en leverandgr er det me@siktsmessig dersom denne
leverandgren har ressurspersoner som ogsa haskpntil LT Tech AS som bedrift, og at
dette er en leverandgr som LT Tech AS kjenner gjoida far, og som man har et etablert
nettverk til. P& denne maten vil man spare myedgidessurser pa a sette seg inn i hverandres

organisering.

Nar man gnsker a kjgpe opp en bedrift er detteregel begrunnet med at man pa en rask
mate vil skaffe seg de ressursene man mener maglenanT Tech AS mangler, som sagt
flere ganger tidligere, fagfolk innenfor deres odeaVed a gjgre et oppkjgp av en leverandar
kan man fa tak i dyktige fagfolk som kan ha noerigkap som LT Tech AS trenger. Men slik
det er i bransjen i dag, er det bort i mot ingedrifter som har ledig kapasitet blant sine
ansatte. Det betyr at om man flytter ressurspersover til LT Tech AS, vil det tilsvarende
minke pa ressurser i oppkjgpsmalet. Dersom diss®pene er vanskelige a erstatte, som de
som regel er i dagens marked, vil oppkjgpsmaleevastusert og svekket. Er man heldig vil
man fa en tilsvarende gkning hos LT Tech AS, men appnar ikke noen ekstra gevinster
totalt sett pa oppkjgpet. (Selv om man deretteyesalen oppkjapte bedriften, vil denne veere

tamt for ressurser, og man vil fa lite igjen fonjle

75



Strategisk analyse, LT Tech AS

Ved a kjgpe opp en leverandar kan man ogsa temkatsaan kan samkjgre en del ledd i
organiseringen av de to bedriftene. Pa denne nk@@man blant annet spare inn pa de

administrative kostnadene knyttet til bedriftene.

LT Tech AS vil fa en sikker leverandar, og leverarah vil fa en sikker kunde. Men LT Tech
AS kan ikke regne med noen spesialpris pa vardeetgnestene leverandaren leverer, fordi
leverandgren ogsa skal levere til andre slik samdg ma ta markedspriser for & overleve.
Ogsa her ma man veere klar over at man i tillegg hietale for bedriften og fa de ressursene
som denne bedriften besitter, ogsa betaler fouresssom LT Tech AS allerede har, slik at

oppkjapet fierner verdien av disse ressursene.

Fordelen med a kjgpe opp en leverandar liggeniaatge av de ansatte i disse to bedriftene
har hatt en del med hverandre & gjare tidligereéatde ulike prosjektene. Dette kan bidra til
at en oppkjgpsprosess kan ga enklere og fa mindtstand, enn i tilfeller der man ikke

kjenner hverandre.

Andre fordeler med et slikt oppkjgp er at kapasitetg antall aktgrer i markedet ikke gkes,
og at sannsynligheten for aggressiv respons freegratter dermed er liten. Markedets

gjennomsnittsavkastning vil heller ikke bli merkblavere.

Allianser

A starte opp en allianse med en av sine leverandtareveere fordelaktig. Ved & vaere i en
allianse er man og opptrer man fortsatt som tdkjeligge og selvstendige bedrifter. Dette er
to bedrifter som fra far kjenner hverandre godersbm man tidligere har hatt et etablert
nettverk til hverandre. Man slipper dessuten dynekgwpspremier og a betale for ressurser
man allerede har. Her kan man overfgre og deldikie iessursene som hver bedrift besitter
og maksimere utnyttelsen av dem. Man kan ogsaamekjgre enkelte prosesser i bedriftene
og spare eller redusere kostnader ved for ekseadpeihistrasjon. Men det er ogsa her noen
forhold som ikke er fordelaktige. Ved a innga dimake med LT Tech AS kan andre av
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leverandgrens kunder (og LT Tech AS sine konkuer@niere noe negative til dette
samarbeidet og kanskje se bort i fra denne leveramd fremtiden. Dette vil gi et tapt
inntektsgrunnlag, og skape et tap for alliansede¥é vil ikke en slik allianse lgse LT Tech
AS sitt hovedproblem for videre vekst, nemlig mdagepa arbeidskraft.

7. Konklusjon

| denne masteroppgaven har vi forsgkt a gi et gidrdavordan LT Tech AS skal kunne
tilpasse seg en ny situasjon. Som ny selvstendiy akal de skape grunnlag for fremtidig
verdiskapning. Selskapet er i en situasjon hvdralstarten har en stor kunde. Denne kunden
er budsjettert med 70 prosent av inntektene i 201@ver 2012 er det mer usikkerhet om

hvor mye morselskapet vil bidra til den totale oms®en til LT Tech AS. Det vil derfor

veere essensielt at de danner et fundament som kl@mgverdiskapning uavhengig av

morselskapets bidrag.

Problemstillingen i denne masteroppgaven er sogefgkHvilke strategiske muligheter
har LT Tech AS for & oppna fremtidig verdiskapning? For a svare pa denne
problemstillingen har vi ved hjelp av strategiskelgser sgkt a finne ngkkelfaktorer som vil

veere viktig for bedriften a ta hensyn til.

For & finne ut hvilke strategiske grep bedriften kgare med tanke pa ytterligere lgnnsom
vekst i fremtiden, har vi sett pa hvilke ressusan bedriften har, og hvilke den mangler. Vi
har sett pa bransjen bedriften opererer i med tagkenkurranseforholdene og hvordan
aktivitetene skjer i dette markedet. Videre hasati pa ulike forhold ved markedet for & se pa

de mulige framtidsutsiktene.
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Pa bakgrunn av dette har vi vurdert ulike strategjislg bedriften kan gjgre med tanke pa sitt
gnske om fremtidig lennsom vekst. Vi har sett pa&waglert ulike muligheter innenfor bade

vekst og ekspansjon.

Gjennomgangen av de ulike strategiske valgeneTtiTech AS i kapittel 6, viser at noen av
strategiene ikke egner seg, da de ikke er i sihAddse LT Tech AS sine utfordringer pa en
hensiktsmessig mate. Vi har kommet frem til at Bsdr har noen ulike alternativer for

strategi, avhengig av hvilken retning de gnskeé.a g

Nar det gjelder de mulighetene bedriften har inoewékst, mener vi at oppkjgp av en bedrift
og organisk vekst, begge kan gi vekst i fremtidéddere vil man innenfor ekspansjon ha
muligheten til & utvide markedet ved oppkjgp alfiegnnom strategiske allianser. | kapittel 6
har vi sett pa en geografisk utvidelse som vi menen mulighet som kan veere verdt &
analysere neermere. Undersgkelsen viser at degtaatii/et vil kunne utfgres uten alt for
store investeringer, da selskapet allerede har godmebetingelser i kraft av lokaler, og
personell. Utfordringen her er som for genereltifedriften, tilgangen til kompetent
personell. Tidsaspektet for bedriften er hgystuaaie, da de som nevnt har en innskutt
egenkapital pa 20 millioner, som er relativ liferhold til investeringer. Og de er avhengig at
investeringene vil matte generere inntekter inmdativt kort tid. Med tanke pa dette vil
alternativet om oppkjgp matte vurderes veldig nmyie det skal vaere er alternativ. | kapittel
5, kommer det fram at oppkjgp ofte kan sies a vearerisikofylt, enn ved andre strategiske

muligheter for vekst.

| kapittel 6, figur 6.1 er det listet opp ulikeatgier som grunnlag, differensiert,
kostnadsbasert og fokusert. Vi mente at LT TecHe§8er til grunn en strategi som skal gi
dem oppdrag utifra at de kan tilby en kvalitet sskiler dem ut i fra resten av markedet. De
tilbakemeldingene vi fikk fra de kundene som alieréar valgt andre leverandgrer, sa er det
en for hgy pris. De uttaler ogsa at det er stotaabsi pris mellom LT Tech AS og valgt
leverandgr. Vi spurte videre om hvordan de vurdertditet som et kriterie i valg av
leverandgr. Da uttalte alle at denne bransjen eggidlert hva angar prosedyrer pa
vedlikehold, at det uansett vil vaere utfgrt vedtitdel som tilfredsstiller kravene. Men at det
til en viss grad vil kunne veaere viktig og ikke nedltruke tid pa reklamasjonssaker.
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Erfaringene har visst at det er sjelden det erlspak store reklamasjonssaker, og dermed
ikke en faktor som er vurdert som et viktig krigeri tillegg til pris, er tidsaspektet det
viktigste. Det er avgjgrende at vedlikeholdet lestil avtalt tid. Her vil ogsa kunden veere

villig til & betale noe ekstra, for & fa vedliketidévert raskere enn konkurrentene.

Etter var mening vil LT Tech AS matte vurdere hvardle kan tilby mer konkurransedyktig
priser. Her er den starste utfordringen, den hagelen kostnader som er knyttet til
personalet. Relativt haye lgnninger gjar at devadre utfordringer med & tilby lavere priser.
Vi mener ikke at det vil veere realistisk & kunnergjdette innen kort tid, slik at det vil veere
mer neerliggende for bedriften & se pa ressursetagtt, og ogsa fokusere pa a tilby
vedlikehold mer effektivt enn konkurrentene, jamhtdbakemelding om at dette er et sentralt

kriterie i valg av leverandgr.

| kapittel 6 trakk vi fram geografisk ekspansjomsen faktor som vil kunne gi vekst. Dette
mener vi ledelsen bgr vurdere. Som nevnt sa ee dett som ligger til rette, med at de
allerede har lokaler pa Vigra og Gardermoen sorsegasg som ved noen mindre
investeringer vil kunne gi mulighet til & tilby vidaehold pa en eller begge disse basene. Ved
et slikt valg vil kunder kunne spare penger paesikléle trenger fly til Tromsg, og det er

mulighet for at tidsaspektet vil veere mer fremtretkei valget.

Vi har i den interne analysen identifisert at degké antallet kompetent personell, for a
kunne gke produksjonen. Dette er i falge ledelsmiskapet den starste utfordringen for a
skape fremtidig verdiskapning. Vi mener at det «aere hensiktsmessig & se pa mulighetene
for strategisk allianser for & mgte denne utfogEim Her kan det veere naturlig & se pa
alternativ i Sverige eller Finland. Jamfart kapi@eer det mindre risiko i allianser, enn ved

oppkjgp, og det krever mindre investeringer.

8. Svakheter ved oppgaven

Studien var kan sies a ha mulige begrensingehbfdrtil det gkonomiske aspektet i
begrunnelsene vare. Siden selskapet er stiftptésder 2011, sa er det lite spesifikke
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gkonomiske tall & hente i regnskapet. Vi har i séenned ledelsen kunnet identifisere de
stgrste kostnadene, men har i liten grad kunneé ¢gmnsomhetsberegninger og lignende. |
oppgaven er hgye personalkostnader brukt som empeléor vekst. Dette har ledelsen uttalt
at det ligger pa mellom 40-50 prosent av utgiftédette er ogsa tilfellet i morselskapets

regnskap for 2010. Derfor mener vi dette er reléuaormasjon.

Vi har valgt & fokusere pa strategi, og brukt sgatke analyser for a kunne gi en vurdering i
forhold til fremtidige vekstmuligheter. Det er ikka&tt inn momenter som entreprengrskap og
innovasjon. | tillegg har vi ikke vurdert momeni@rganisasjonsstruktur, om hvordan
bedriften burde organisere seg og hvilke mulighsten er. | en total vurdering av hvordan
LT Tech AS skal kunne skape baerekraftig vekst,jlsdisse momentene veere sentrale.
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Vedlegg

Intervju med administrerende direktgr og vedlikelssjef i LT Tech AS

* Kan du gi en kort beskrivelse av bransjen dereapei?

» Hvordan oppfatter du bransjen i dag, og hvilke @&riar du om fremtiden?

» Hvordan skaffer bedriften sine oppdrag?

* Hvem er kundene og leverandgrene?

* Hvem anses som LT Tech AS sine konkurrenter ogdarovurderes de i pris og
kvalitet i forhold til LT Tech AS?

* Hvordan vil du karakterisere at konkurranseinteneit i markedet dere operereri er i
dag?

« Dersom LT Tech AS anses a ikke ha full ressurstelsg av sine ressurser, ser du for
deg noen tiltak for & lase denne utfordringen?

* Mener du at noen av bedriftens ressurser er véleligjeldne eller nyttige? Hvor lett

er det for LT Tech AS & erstatte ressursene?
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= Brgnngysu nd registrene Arsregnskap regnskapsaret 2010 for 914502373

Resultatregnskap

Belop i: NOK Note 2010 2009
Inntekter

Salgsinntekt 18 599 748 000 510 400 000
Annen driftsinntekt 58 657 000 77 837 000
Sum inntekter 658 405 000 588 237 000
Kostnader

Lennskostnad 2 259 443 000 237 256 000
Avskrivning pa varige driftsmidler og immaterielle eiendeler 3 42 890 000 35245000
Nedskrivning av varige driftsmidler og immaterielle eiendeler 3 22 649 000 12 733 000
Annen driftskostnad 5 327 878 000 254 309 000
Sum kostnader 652 860 000 539 543 000
Driftsresultat 5545 000 48 694 000
Finansinntekter og finanskostnader

Inntekt pa investering i datterselskap og tilknyttet selskap 241 000 206 000
Annen finansinntekt 11 1 768 000 2956 000
Sum finansinntekter 2 009 000 3162 000
Annen finanskostnad 11 27 937 000 21 497 000
Sum finanskostnader 27937 000 21 497 000
Netto finans -25 928 000 -18 335 000
Ordinzert resultat for skattekostnad -20 383 000 30 359 000
Skattekostnad pé ordinert resultat -6 040 000 8 445 000
Ordinzrt resultat etter skattekostnad -14 343 000 21 914 000
Arsresultat -14 343 000 21 914 000
Arsresultat etter minoritetsinteresser -14 343 000 21 914 000
Overferinger og disponeringer

Overferinger til/fra annen egenkapital -14 343 000 21914 000
Sum overferinger og disponeringer -14 343 000 21 914 000

16.12.2011 kI 10:32 Brenngysundregistrene Side 1 av 28
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