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Abstract

Abstract

The increasingly globalized nature of international trade over the last 20 years is adding
increasing hardship on traditional industries. Companies that used to be dominant competitors
are now struggling to keep up with the rapid change of competition. One way of meeting
these new challenges is by forming alliances in an effort to avoid ruin caused by rapid

changing competition.

This research paper is focusing on one specific alliance and the objectives behind the
formation of the alliance. Earlier research suggested that the climate for cooperation in the
Norwegian stockfish industry diminished the chances of alliance formation. But now the
situation seems to have changed. In 2004 nine stockfish producers decided to establish a
horizontal alliance to join their forces in the Italian market. This is seen as a rather interesting
happening, firstly because researchers did not expect it to happen. Secondly there exists little
knowledge about how to create a successful alliance in this industry. To set this situation
straight this research paper aims at giving new insight about alliance formation in this kind of

industry.

In short, my research indicates that the climate of cooperation has changed in favour of
cooperation, even though individualism still could be a barrier to integration. The main goals

for the establishment also appear to be increased market power and stabilized competition.
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Sammendrag

Sammendrag

I dette forskningsarbeidet ser jeg pa hvordan allianser blir til som et resultat av endringer i
bedrifters omgivelser. Fokus er pa hvordan samarbeidsklima kan legge til rette for, og
faktorer i tilknytning til marked, n@ring og bedrift kan motivere til horisontalt samarbeid.
Dette gjgr jeg ved a se pa etableringen av Lofoten Stockfish Company (LSC), en horisontal
allianse etablert 1 en n@ring som tradisjonelt har vert forbundet med sterk individualisme og
darlig samarbeidsklima. Mitt bidrag er i sa mate a kaste lys over hva som motiverer til
samarbeid i en naering hvor dette har vert ansett som svert vanskelig a fa til. Jeg benytter
ogsa denne kunnskapen til a si noe om hvor sannsynlig det er at bedriftene vil na sine mal

gjennom LSC.

For a kunne si noe om hvilke faktorer som var avgjgrende for etableringen av alliansen,
intervjuet jeg de ni bedriftslederne som tok avgjgrelsen om a etablere og bli en del av LSC.
Intervjuene ble utfgrt som semistrukturerte samtaler, og ga saledes et godt innblikk i hvordan
bedriftene resonerte seg frem til at samarbeid var veien a ga. Analysen min ble deretter bygget
pa relevant allianseteori, generell informasjon om den historiske utviklingen i naring og

marked, samt dataene jeg innhentet gjennom intervjuene.

Resultatet fra analysen min pekte pa at en positiv utvikling i samarbeidsmiljget har vaert med
a legge til rette for alliansens eksistens. Jeg fant ogsa at seerlig redusert markedsmakt, ustabile
eksportpriser og en sveart vanskelig gkonomisk situasjon pa det italienske markedet har
motivert bedriftene til & samarbeide. Kostnadsgkning og hardere konkurranse synes ogsa a ha
virket inn. Dette fikk meg til a konkludere med at malet for etableringen av alliansen i f@rste

omgang er a gke bedriftenes markedsmakt og a stabilisere konkurransen i naringen.

Til sist valgte jeg a kommentere tre omrader som kan synes a vanskeliggjgre alliansens
maloppnaelse. I fgrste omgang gjelder dette at manglende fokus pa a gke innsatsen pa
markedsutvikling kan fgre til at alliansen styrer mot & utsette at markedet dgr i stedet for a
préve a revitalisere det. Dette gir i sa fall bare en kortsiktig effekt pa markedsmakten. Videre
kan ulikheter i mal om maksimering av stordriftsfordeler i salgsleddet fgre til konflikter, noe
som fordrer gkt fokus pa oppbygging av tillit innad i gruppen. Til sist kommenterte jeg at
LSC kanskje ogsa ma vurdere a utvide medlemsbasisen sin for a kunne stabilisere

konkurransemarkedet og profittere fra samarbeidet pa den maten de gnsker.
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1.0 Introduksjon

1.0 Introduksjon

”Ska vi tgrr i lag?” Tittelen pa denne forskningsrapporten minner pd mange mater om en slags
sjekkereplikk. Forestill deg at du har vert singel i lang tid og trives med det. Men sa skjer det
noe som gjgr at du heller vil veere sammen med noen. Hva er det som gjgr at du endrer
mening? Hva er det som skal til for at du skal velge a gi slipp pa singeltilvaerelsen til fordel
for & "tgrre” sammen med noen andre? Og hva skjer om det i ettertid viser seg at du og
partneren din egentlig er pa vei i en helt annen retning enn dere opprinnelig trodde? Det er det

denne rapporten skal handle om. Og sa litt om tgrrfisk da...

1.1 Bakgrunn

Den gkte globaliseringen som har funnet sted de siste 20 arene har endret mange vilkar i
konkurransemarkedene rundt om i verden. Presset fra den globale konkurransen tvinger
produsenter til kontinuerlig a satse pa innovasjon og oppgradering av kvalitet pa eksisterende
produkter (Acs og Preston, 1997). Sma bedrifters begrensede ressurstilgang forhindrer
dermed mange fra a bruke krefter pa det internasjonale markedet (Chen og Huang, 2004).
Dette har fatt enkelte teoretikere til 4 konkludere med at det bare er store aktgrer som kan
konkurrere globalt (Chandlers, 1990), og andre trekker dette videre til: "One lesson that
companies everywhere are learning is that no one company is big enough and strong enough

to do everything on its own" (Vyas et al, 1995:50).

A konkurrere gjennom allianser er saledes blitt ansett som den nye méten & mgte
konkurranseutfordringer pa bade nasjonalt og internasjonalt. Gomes-Casseres (1997) omtaler
dette som a annullere ulempen ved a vere liten. Nar flere bedrifter drar lasset sammen, kan
man for eksempel dele pa kostnader (Kale et al, 2000) og risiko (Whipple og Genty, 2000)
knyttet til det & mgte en global konkurransesituasjon. Pa denne maten blir den enkelte bedrift
mindre sarbar for uforutsette endringer, og sjansen for a lykkes synes a gke. Fokus pa hvordan
bedrifter kan forbedre sin konkurranseposisjon internasjonalt gjennom samarbeid har dermed

seilt frem som et svart viktig omrade innen forskningen.

Terrfisknaringen er Norges eldste eksportnering (Korneliussen og Panozzo, 2006), og er
saledes den naringen i landet med lengst erfaring pa det internasjonale markedet. Dette skulle

tilsi at tgrrfiskeksportgrene har god erfaring med a mgte utfordringene tilknyttet globalisering
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og endringer internasjonalt. Likevel viser statistikk at eksportvolumet er pa et historisk lavmal
1 dag. Mens n&ringen eksporterte over 40.000 tonn tgrrfisk rundt 1960, ligger totalt
eksportkvantum i dag pa bare vel 6000 tonn (SSB 2, 2000; EFF 2, 2006). Statistikk over
naringens lgnnsomhet viser ogsa at den er svert ustabil (Driftsundersgkelsen, 2006). Alt er

med andre ord ikke helt som det skal 1 denne n®ringen likevel.

Nedgangen i eksportkvantumet begrunnes fgrst og fremst med politisk urolighet i sentrale
markeder for nzringen (Tande og Tande jr, 1986). Men mens naringen tidligere har klart a
hente seg opp igjen etter slike nedturer, har den siste “nedturen” vart i snart 20 ar. Dette kan
tenkes a skyldes nettopp globalisering og gkte utfordringer tilknyttet det & mgte internasjonal
konkurranse. SINTEF (2002) uttaler da ogsa at de stgrste utfordringene for fiskerineringen i
denne sammenheng er sterke krav til kvalitet og produktutvikling — altsa det samme som
teorien benytter som begrunnelse for at sma bedrifter har problemer med a overleve.
Spgrsmalet er derfor om denne neringen kan mgte utfordringen med a rette opp den negative

eksportsituasjonen gjennom alliansedannelse?

Tegrrfiskna@ringen har tradisjonelt vert kjent for sterk individualisme og enkeltstaende aktgrer.
Sosiale og demografiske forhold har derfor fort til at klimaet for samarbeid har veart
vanskelig, og Borch og Korneliussen (1995:89) konkluderte derfor i sin rapport i 1995 med at
"det er lite sannsynlig at en vil fa aksept for frivillig kartellsamarbeid, verken pa innkjpps-
eller salgssiden". Dette synes dog a ha endret seg noe. I 2004 ble Lofoten Stockfish Company
(LSC) etablert som en horisontal salgsallianse rettet mot det italienske markedet, og ni
torrfiskeksportgrer er na med som eiere i denne. Disse ni har tydeligvis sett et behov som ikke
ble sett tidligere. Formalet med forskningsprosjektet mitt er derfor a kaste lys over denne nye

situasjonen for derigjennom a bidra med forskning pa et felt som fra fgr av er lite omtalt.

1.2 Forskningssporsmal

A forske pa drsakene til etableringen av denne alliansen handler om & beskrive noe som
allerede har funnet sted. Mintzberg og Westley (2001) hevder dog at det ofte er nettopp slik
en oppnar kunnskap om kompliserte beslutninger. De omtaler dette som 'a fatte beslutninger
ved a gjgre det fgrst', og hevder at den rasjonelle tanken som skaper grunnlag for beslutningen
ma komme i ettertid. Mitt bidrag er i sa mate a medvirke til kunnskap om en

konkurransestrategi som ikke har fungert tidligere i denne naringen. Ved a analysere
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etableringen av alliansen Lofoten Stockfish Company, sgker jeg derfor informasjon om hvilke
arsaker som var mest sentrale for valget av samarbeid som strategi. Dette benytter jeg sa til a
vurdere hvor vidt alliansen ser ut til 8 kunne oppfylle de gnskene medlemmene hadde for
etableringen, og forskningsspgrsmalene mine er derfor:

1. Hyvilke faktorer var avgjgrende for etableringen av LSC?

2. Kan LSC bidra til at bedriftene oppnar det de gnsker?

Samarbeidet i denne naeringen har med andre ord kommet i stand pa tross av at
samarbeidsklima ble funnet svert ufordelsmessig ti ar tidligere (Dreyer et al, 1994; Borch og
Korneliussen, 1995). Dette tyder pa at det har skjedd en del endringer i bedriftenes omgivelser
som apenbart har pavirket samarbeidsklimaet pa en eller annen mate. Alternativet er at
samarbeidet kort og godt tvang seg frem som fglge av at andre elementer i omgivelsene

endret seg dramatisk. Som kjent sier et norsk ordtak at ’ngd larer naken kvinne a spinne”. For
tgrrfisknaeringen kan de dramatiske endringene i deres rammebetingelser tidlig pa 90-tallet ha
fgrt til at de na er villige til & samarbeide med bedrifter som tidligere var deres argeste
konkurrenter. Uansett fremstar samarbeidsklimaet i denne sammenheng som en svert

interessant variabel, som trolig spiller en sentral rolle i etableringen av LSC.

Dette er arsaken til at jeg har valgt a analysere etableringen av LSC med utgangspunkt i
samarbeidsklimaet i neringen. I tillegg gnsker jeg a se mer generelt pa hvilke motivasjons-
faktorer som har fgrt til etableringen, og gjgr ogsa dette med fokus pa endringer.
Motivasjonsteori er svert mangfoldig, og presenterer mange ulike funn alt etter hvilket
teoretisk perspektiv en velger a benytte (se vedlegg 2). For a unnga at analysen konsentrerer
seg om et bestemt teoretisk stasted har jeg derfor valgt & modifisere Porters (1994)
konkurransemodell slik at den illustrerer de tre tilnermingene som synes a vare sentrale for
den enkelte bedrift ved valg av medlemskap i et salgssamarbeid. Ifglge Porters (1994) modell
er dette bedrift, nering og marked. Hvis endringene i forretningsmiljget rundt
tgrrfiskneringen betraktes som utgangspunkt for endringer i samarbeidsklima, kan analysen

min illustreres med fglgende figur:
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Figur 1: Rapportens fokusomrader
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Litteraturen jeg benytter som teoribakgrunn for a kunne lgse problemstillingen min er i

hovedsak hentet fra allianseteori. Dette teorifeltet har mye forskning som omhandler bade
motivasjon for allianser og ulike faktorer tilknyttet samarbeidsklima, og fungerer derfor godt
som grunnlag for a gjennomfgre en analyse med fotfeste i eksisterende kunnskap. Noen steder
stgtter jeg dog opp med noen kilder hentet fra organisasjonsteori, for pa denne maten a linke

alliansen til den enkelte organisasjon og deres valg av strategi.

1.3 Avgrensninger og definisjoner

Som problemstillingen indikerer, velger jeg utelukkende & se pa motivasjoner og endringer
som har fgrt til samarbeid, ikke hvorfor andre aktgrer i naeringen eventuelt har valgt a ikke
samarbeide. Dette gjgres ved at jeg bare intervjuer representanter fra de ni bedriftene som
allerede har valgt medlemskap i LSC. Valget av disse ni skyldes at dette er det eneste

samarbeidet av denne typen som eksisterer i naringen i dag.

I tillegg til & se nermere pa samarbeidsklima, begrenser jeg gjennomgangen av
motivasjonsteori til & gjelde faktorer som kan knyttes til marked, nering og bedrift. Denne
inndelingen er som nevnt gjort ut fra at rapporten omhandler et salgssamarbeid. Dette gjgr at
jeg har valgt a se bort fra faktorer tilknyttet for eksempel leverandgrleddet. Respondentene sto
dog fritt til a nevne ogsa faktorer tilknyttet andre forhold i intervjuene, og i den grad dette ble

gjort er det nevnt 1 analysen min.

Nar jeg omtaler “etableringen av LSC”, sikter jeg i utgangspunktet til da alliansen ble stiftet i
2004. Det er dog slik at tre av bedriftene jeg har intervjuet ble medlemmer fgrst ett ar senere.

Disse har saledes ikke vaert med pa selve etableringen pa samme mate som de seks andre. Jeg
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har likevel valgt a ikke skille nevneverdig mellom disse, sa i den grad jeg benytter begrepet

“etablere” omfavner dette i hovedsak ogsa de tre siste bedriftenes inntreden i samarbeidet.

Videre velger jeg a omtale motivasjonsfaktorer som “the incentives that drive a firm to
undertake action. Motivation relates to perceived gains or losses, which stem from its belief of
whether it stands to gain advantages from action or stands to lose if no action is carried out”
(Freeman et al, 2005:320). Partenes mal for alliansen velger jeg a se i sterk tilknytning til

deres motiver for a samarbeide, og dette skyldes at Frankle og Whipple (1996) hevder at en

bedrifts motivasjon for samarbeid ogsa er dens mal for samarbeidet

1.4 Rapportens oppbygging

Jeg starter forskningsrapporten med a gi en introduksjon i relevant teori tilknyttet
bedriftssamarbeid og motivasjon i kapittel to, og fortsetter i kapittel tre med en gjennomgang
av mitt valg av metode og konsekvensen av dette for forskningsresultatet. Kapittel fire gir en
innfgring i1 en del faktorer tilknyttet konteksten av den problemstillingen jeg har valgt, for jeg
1 kapittel fem analyserer og diskuterer de funn jeg har gjort opp mot eksisterende teori.
Rapporten avsluttes med konklusjon, implikasjoner og forslag til videre forskning i kapittel

seks.
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”The purpose of theory is to increase scientific understanding through systematized
structures capable of both explaining and predicting phenomena.”

(Arnett og Hunt, 2006:72)

I dette kapittelet gnsker jeg a gi en innfgring i teori som skal fungere som et hensiktsmessig
analyseverktgy i det senere arbeidet i forskningsrapporten. Jeg starter derfor med a presentere
litt generell teori om samarbeid mellom bedrifter, for pa den maten a kunne utlede hvorfor jeg
velger a karakterisere Lofoten Stockfish Company (LSC) som en horisontal, konkurrerende

allianse 1 det videre arbeidet.

Etter dette drgfter jeg hvordan teorien behandler samarbeidsklima mellom bedrifter som tema.
Dette gjor jeg fordi jeg har hevdet at endringer i samarbeidsklima kan vare med a fore til

samarbeid mellom bedrifter. Jeg gnsker derfor en teoretisk grunnmur a stgtte meg pa nar jeg i
det senere arbeidet skal analysere endringer i sammenheng med forutsetningene for samarbeid

1 n@ringen.

Neste gjennomgang er av motivasjonsteori. Her starter jeg med en kort presentasjon av
motivasjonsteori generelt, og jeg repeterer raskt hvorfor akademia mener det er viktig a
studere motivasjon i allianser. Jeg gar sa narmere inn pa spesifikke motivasjonsfaktorer som
teorien peker pa, og her i tilknytning til marked, nering og bedrift. Valget av denne
inndelingen er bygget pa at LSC er et salgssamarbeid som bergrer nettopp disse delene av

naringen.

2.1 Bedriftssamarbeid

I dette kapittelet gnsker jeg a utlede hvilken type samarbeids hovedfokus, Lofoten Stockfish
Company, er. Jeg starter derfor med a se pa hvordan teorien definerer strategiske allianser, fgr
jeg ser naermere pa horisontalt samarbeid. Etter dette snevrer jeg gjennomgangen ytterligere

inn til jeg har en klar definisjon av hva konkurrerende samarbeid er.
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2.1.1 Strategisk allianse

A definere ulike samarbeidstyper mellom bedrifter er enklere sagt enn gjort, og i fplge
Townsend (2003) debatteres det heftig i akademiske miljg rundt hva som for eksempel er
forskjellen mellom en allianse og en tradisjonell forretningsforbindelse. I fglge norsk ordbok
er "allianse’ og ’forbindelse’ synonymer, noe som understreker hvordan begrepene ofte
benyttes om hverandre (Kunnskapsforlaget, 2006). Videre defineres en ’allianse’ som “en
avtale” (Kunnskapsforlaget, 2006). Jeg gar derfor i det videre ut fra at en hver avtale om
samarbeid mellom bedrifter kan anses a vere en form for en allianse. Ordene ’samarbeid’ og

“allianse’ kan derfor i noen grad benyttes om hverandre.

Videre benyttes begrepene allianse’ og ’strategisk allianse’ om hverandre, men sistnevnte
understreker alliansens betydning i bedriftens strategiarbeid. Von Krogh og Roos (1993:33)
argumenterer for at bedriftssamarbeid kvalifiserer som en strategisk handling "ikke fordi det
ngdvendigvis folger en gitt strategisk plan, men fordi det representerer en viktig forandring i
en bedrifts portefplje av aktiviteter og virksomheter”. Dussauge et al. (2000:99) definerer
strategiske allianser som: “arrangements between two or more independent companies that
choose to carry out a project or operate in a specific business area by coordinating the
necessary skills and resources jointly rather than either operate on their own or merging their

operation.”

Kale et al. (2000) snevrer inn definisjonen ved a papeke at en strategisk allianse skjer mellom
uavhengige bedrifter som deler malsetning, sgker gjensidig nytte og erkjenner gjensidig
avhengighet. For a kunne karakteriseres som et samarbeid, ma det derfor innebzre utveksling,
deling og utvikling mellom partene. Eksempler pa slike allianser kan vare: “joint ventures,
Jjoint production, joint R&D, joint bidding, contracted R&D, co-marketing, product bundling,
licensing, code-sharing, and so on” (Das og Teng, 2003:279). Andre velger ogsa a ta med
bedriftsoppkjgp (mergers og acquisitions) som en form for strategisk allianse, men Freeman
et al. (2005) velger pa samme mate som Dussauge et al. (2000) a utelate bedriftsoppkjop i
denne sammenhengen. Dette fordi den nye organisasjonen som oppstar etter et
bedriftsoppkjgp ikke er avhengig av de to samarbeidspartnerne for a overleve pa samme mate

som en allianse er det.

Siden bedriften LSC er resultat av en bindende avtale om samarbeid i et spesifikt marked,

som involverer bade egenkapital og har fart til en strategisk endring i eierbedriftenes drift,
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velger jeg i det videre & omtale denne samarbeidsbedriften som en strategisk allianse ut fra

Dussauge et al.s (2000) definisjon ovenfor.

2.1.2 Horisontalt samarbeid

For a forklare hva et horisontalt samarbeid er, starter jeg med a utlede de ulike typene
samarbeidsstrategier teorien peker pa. Jeg snevrer meg sa inn til horisontale samarbeid, og

gnsker pa den maten a skape en stgrre forstaelse for denne samarbeidstypen.

Porter (1986) omtaler to samarbeidsstrategier, type X og type Y (se figur 2). Type X oppstar

nar samarbeidspartene har komplementere ulikheter i verdikjeden, og dermed kan fordele
aktivitetene mellom seg. Dette skal vi se ofte omtales som komplementeart eller vertikalt
samarbeid. Type Y oppstar derimot mellom bedrifter med likhet i styrker, svakheter og mal,
slik at de kan konkurrere innenfor de samme aktivitetene i verdikjeden for a oppna
stordriftsfordeler og risikospredning (Porter, 1986). Dette stemmer overens med den

samarbeidsformen denne omhandler, og er derfor det jeg i det videre vil konsentrere meg om.

Lorange og Roos (1992) deler Porters Y-koalisjon i (I) oppstrgms og (II) nedstrgms

samarbeid. I oppstrgms samarbeid kombinerer partene oppstrgmsaktiviteter som for eksempel
forskningsinnsats eller produksjon, og 1 nedstrgms samarbeid kombineres nedstrgms-
aktiviteter som ved for eksempel felles distribusjon, utvikling av felles salgskanaler eller ved

a kombinere partenes produktlinjer. Porters X-koalisjon blir her kalt (ITI) komplementaert

samarbeid (Lorange og Roos, 1992). Inndelingen er illustrert i figur 2:

Figur 2: To bedrifters verdikjeder

Company | R&D Manufacturina Sales Service >
| 1l
1
Company | R&D Manufacturina Sales Service >

R

Kilde: Lorange og Roos, 1992:36

Von Krogh og Roos (1993) deler videre Porters type Y inn i ytterligere tre typer: (1)

Utvidelse av markedet, som gjerne innebarer produksjon av sveart like produkter, men salg i

geografisk atskilte markeder. (2) Utvidelse av produktspekter, hvor partene er funksjonelt
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relatert 1 produksjon og distribusjon ved for eksempel likhet i produksjonsprosessen. (3)

Horisontalt samarbeid, hvor foretakene produserer like eller svart like produkter som selges 1

samme geografiske omrade. Bedriftene er med andre ord i utgangspunktet konkurrenter. Som
referert i innledningen til dette kapitlet, diskuteres det i akademia hva som karakteriserer en
allianse. Townsend (2003:146) hevder dog at det er enighet om at horisontal integrasjon
virkelig er en allianseform: ”While some consider both vertical and horizontal linkages to be
within the domain of alliances, others consider only horizontal linkages to be true alliances
because they consider vertical linkages to be part of the traditional buyer-seller, or principal-
agent relationship”. 1 tillegg omtaler Von Krogh og Roos (1993) Porters type X som vertikalt
samarbeid, samt opererer med urelatert samarbeid for de tilfellene hvor det ikke er noen

relasjon mellom aktivitetene til partene.

I tabell 1 har jeg forsgkt & illustrere sammenhengen mellom de tre teoretiske inndelingene av
samarbeidsstrategier vi har sett pa. Siden LSC er et salgssamarbeid mellom bedrifter med lik
produksjon og tilknyttet et spesielt geografisk marked (omtales ytterligere i kapittel 4.2),
synes det naturlig a trekke den konklusjon at vi her befinner oss innenfor nedstrgms,
horisontalt samarbeid. Dette er uthevet med gratt i tabellen. Jeg skal i det videre snevre inn
perspektivet ytterligere ved a se pa horisontal integrasjon som strategi og hvordan vi kan lage

en mer ngyaktig beskrivelse pa LSC som samarbeidsform.

Tabell 1: Sammenligning kategorisering av samarbeid

Porter Lorange og Roos | %on Krogh og Roos
Komplementzert
Type samart eid Yertikalt zamarbeid
Oppstrems Utvidelse av
Type samarbeid markedet Horisontalt
samarbeid
Medstram s Utvidelse aw
sarmarb eid produktspekter
Urelatert samarbeid

2.1.3 Konkurrerende samarbeid

Horisontale relasjoner mellom konkurrerende bedrifter deles videre inn 1 fire av Bengtsson og
Kock (1999): samarbeid (cooperation), sameksistens (co-existens), konkurranse (competition)

og konkurrerende samarbeid (co-opetition). Dette illustreres 1 figur 3:
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Figur 3: Relasjoner mellom konkurrenter

Competitar c — b Competitor
.'&. aooperation Co-existence &

Cumpe petitur

B Co-opetition Competition

Kilde: Bengtsson og Kock, 1999:181

Bengtsson og Kock (1999) argumenterer ogsa for at de fleste bedrifter (her kalt ”focal actor™)
gar gjennom disse ulike typene av horisontalt samarbeid, enten med ulike partnere, eller som
stadier med samme partner. Hovedforskjellen pa de fire er graden av formalisering av
samarbeidet, samt hvordan makt- og avhengighetsforholdet mellom bedriftene styrer
relasjonen (Bengtsson og Kock, 1999). Samarbeid strekker seg fra uformelt samarbeid basert
pa sosial omgang, til formelt samarbeid ved etablering av en strategisk allianse. Makt og
avhengighetsforhold styres dermed enten av uformelle avtaler bygget pa normer og tillit, eller
av formelle kontrakter. Sameksistens kan defineres som “det a leve side om side uten d
komme i strid” (Kunnskapsforlaget, 2006), og medfgrer for eksempel ingen gkonomisk
utveksling mellom aktgrene. Relasjonen bygger dermed fgrst og fremst pa naturlig
maktballanse og avhengighetsforhold mellom partene basert pa bedriftenes stgrrelse og
markedsmakt (Bengtsson og Kock, 1999). Konkurranse er en “action-reaction”-basert
relasjon, hvor det den ene gjgr i markedet pavirker den andres avgjgrelser. Makt og
avhengighet mellom partene avhenger av hvilken posisjon de har i bedriftsnettverket

(Bengtsson og Kock, 1999).

Konkurrerende samarbeid oppstar nar “independent parties co-operate with one another and

co-ordinate their activities, thereby collaborating to achieve mutual goals, but at the same
time compete with each other as well as with other firms” (Zineldin, 2004:780). Bengtsson og
Kock (1999) omtaler dette som den mest kompliserte relasjonsformen da aktgrene ma
forholde seg til et makt- og avhengighetsforhold som skapes av konkurranse og samarbeid pa
samme tid. Dette resulterer ofte i fusjonsproblemer, byrakrati og kostnadsvekst (Reve og
Grgnhaug, 1989). Easton og Perks (2000:34) setter ord pa hvorfor dette er en komplisert
relasjonsform ved a uttale at: ”The dilemma is that in creating an alliance with a competitor,
an organization is, in effect, in the business of making them more competitive. (...) At its

simplest, it is not obvious why any organization would enter into such an alliance”.

10
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I LSC kan vi se at de ni medlemsbedriftene bade har en samarbeidsrelasjon til hverandre,
gjennom LSC, og en konkurranserelasjon ved at de fortsatt konkurrerer med andre produkter
og pa andre markeder. Ut fra denne teorigjennomgangen synes LSC derfor a representere et
"konkurrerende samarbeid’. Som vi sa helt sist, er dette et komplisert samarbeidsforhold som
det kan vaere vanskelig a forsvare strategisk. I og med at de ni bedriftene i LSC faktisk har
etablert LSC, er det derfor ekstra interessant a se pa hva som har motivert til en slik handling.
Jeg starter med a se litt nermere pa hva teorien sier om den betydningen samarbeidsklima i

naringen har for etablering av allianser, fgr jeg kommer narmere inn pa motivasjonsteori.

2.2 Samarbeidsklima

Som vi har sett 1 glennomgangen over, eksisterer konkurrerende samarbeid 1 et makt- og
avhengighetsforhold styrt av bade konkurranse og samarbeid. Faren for at det oppstar
problemer tilknyttet koordinering og risiko forsterkes dermed, og en kan ikke anta at
forpliktelse og god prestasjon kommer av seg selv (Perry et al, 2004). Mange ulike teoretikere
har derfor sett pa hvordan en allianse bgr etableres for a gi gkt sjanse for suksess. Knoke et al.
(2005:124) nevner for eksempel: “Assimilate the competencies with your partner” og “Think
of your partner as today’s ally and tomorrow’s competitor” som to av fire gode rad for
etablering av en allianse. Hu og Korneliussen (1997) uttaler at ogsa personlige band til
kandidatene er en viktig strategisk faktor & ta med nar en vurderer samarbeidspartnere. De
mener derfor at mer vekt bgr legges pa hvordan gjensidighet mellom partnere har en
motiverende effekt for samarbeid mellom konkurrerende bedrifter. Samarbeidsklima mellom
partene som inngar alliansen synes derfor a vare sentralt, bade for alliansens prestasjon og

selve etableringen.

Pa bakgrunn av dette gnsker jeg a se litt nermere pa hva teorien sier om pa hvilken mate
faktorer tilknyttet samarbeidsmiljget kan pavirke og/eller legge til rette for inngaelse av
allianser. En rekke teoretikere har papekt at spesielt tillit (Dibrell og Pett, 2001; Arnett og
Hunt, 2006; Perry et al, 2004) er avgjgrende for at en samarbeidsrelasjon skal bli til. I tillegg
blir tidligere samarbeidserfaringer (Arnett og Hunt, 2006; Lohrke et al, 2006) og en bedrifts
sosiale muligheter og attraktivitet (Eisenhardt og Schoonhoven, 1996; Ahuja, 2000; Nielsen,
2003) trukket frem som faktorer som gker sannsynligheten for allianseinngaelse. Jeg velger
derfor i det pafglgende a se spesielt pa faktorer tilknyttet tillit, tidligere samarbeidserfaringer

og sosial posisjon.

11
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2.2.1 Tillit

Tillit kan defineres som “villighet til a akseptere sarbarhet basert pa positive forventninger
til en partners atferd. Forutsigbarhet, avhengighet og tro er tre ngkkelkomponenter av tillit”
(Hitt et al, 2002:438). Dibrell og Pett (2001:358) uttaler ogsa felgende: "Trust is probably the
single most important consideration for the alliance’s success”. Videre finner vi at: ”Trust
and commitment are the ‘sin qua non’ of alliances, for without trust and commitment, there
can be no alliance” (Arnett og Hunt, 2006:78). Tillit handler altsa innenfor samarbeidsteori
om at hvert medlem i en allianse er trygg pa de andre partenes godvilje til alliansen. Man
kommer ikke til kontraktsfesting av et samarbeid med mindre partene har tillit til at det ikke,
eller nesten ikke, eksisterer opportunistisk atferd hos de andre partene (Dibrell og Pett, 2001).
Carlton og Perloff (2005) fremhever for eksempel hvordan tilliten til at samarbeidspartene
ikke vil prgve a stjele hverandres kunder er ngdvendig for suksess i et prissamarbeid, og Chen
og Huang (2004) fant at nummer to arsak til at bedriftsledere i sma og mellomstore bedrifter

ikke gnsket a innga allianser var nettopp mangel pa tillit.

Hvor vidt en kan unnga opportunistisk atferd er et omdiskutert tema. Hamel (1991) peker for
eksempel pa at opportunistisk atferd er svert vanlig i strategiske allianser, og den stgrste
kostnaden forbundet med allianser er ofte forbundet med nettopp slike situasjoner (Chang et
al, 2006). Mer tradisjonell gkonomisk teori bygger ogsa pa at menneskene opptrer
opportunistiske ved at de gnsker a fremme egne gnsker, og at dette bare kan motarbeides ved
hjelp av kontrakter og egenkapital (Hitt et al, 2005). Dette synes & motsi en del av
argumentasjonen ovenfor. Forutsetningen om opportunistisk atferd kritiseres dog blant annet
av Kale et al. (2000) som mener teoriretningen gjgr feil i ikke a ta tillit og utviklingen av
partnerforhold med i betraktningen for a Igse problemet med opportunistisk atferd. En
middelvei hvor en innser at en allianse kan besta av bade tillit og opportunisme synes derfor a
vere det mest fornuftige her. Sgrensen og Reve (1998) understreker dette ved a hevde at en
allianse ma dannes slik at en fremmer tillit, men samtidig ma en ogsa vere forberedt pa a
handtere en opportunistisk partner. Dette kan for eksempel gjgres ved at bedriften passer pa a
beholde en ”black box” med deres viktigste forretningshemmeligheter som partneren ikke far

tilgang til (Hamel, 1991).

Til sist kan nevnes at Perry et al. (2004) fant at tillit hadde en direkte positiv effekt pa
partenes forpliktelser til en allianse da de undersgkte horisontale strategiske allianser 1

teknologibransjen. Videre fant de at tillit kombinert med trusler om utestenging gkte partenes

12



2.0 Teori

forpliktelser til samarbeidet ytterligere. Tillit er dermed med pa & skape grunnlaget for hvor

vidt en forventer at samarbeidsrelasjonen skal fungere godt i fremtiden eller ikke. Selv om en
ikke kan trekke noen konklusjon om at tillit hindrer all form for opportunistisk atferd, kan en
altsa hevde at tillit i hvert fall er en sentral forutsetning for inngaelse av samarbeidsstrategier,

og en faktor som er med pa & motvirke opportunistisk atferd.

2.2.2 Samarbeidserfaring

For a oppna tillit mellom parter, kan tidligere erfaringer spille en viktig rolle; ”Partners must
view past interactions with their partners favourably and believe that future actions with their
relationship partners will be constructive — they must perceive that they and their partners
are, and will continue to be, compatible” (Arnett og Hunt, 2006:82). Dette fordi
bedriftsledere vurderer fremtidige samarbeidsmuligheter ut fra hvilken effekt tidligere forsgk
fikk pa bedriftens totale prestasjon: “thus, influence whether they hold positive or negative
views about entering into future alliances” (Lohrke et al, 2006:20). Lohrke et al. (2006) fant
altsa at bedriftsledere med positive erfaringer fra samarbeid oftere hadde et positivt syn ogsa
pa fremtidige samarbeid. De fant dog at ogsa bedriftsledere med negativ allianseerfaring,
hadde lettere for a vurdere nye samarbeidsforsgk enn bedriftsledere uten noen form for
erfaring. Serlig i tider hvor bedriften presterte darlig. Samarbeidserfaring synes dermed a ha
stor betydning for hvem som etablerer allianser, men dette fordrer dog at bedriften er i stand
til a nyttiggjore seg av denne erfaringen. Chang et al. (2006) fant for eksempel at ikke alle
bedrifter er i stand til a tilegne seg leerdom fra tidligere forsgk som for eksempel kan hjelpe

dem & unnga opportunisme i fremtiden.

En annen effekt av samarbeidserfaring er at partene blir kjent med hverandre. Pa denne maten
ser en ogsa at samspill og ultimat samarbeid ofte skjer mellom parter som kjenner hverandre
fra fgr, noe som kan forklares ved at nere, personlige relasjoner mellom parter gjgr at de
folelsesmessig n@rmer seg hverandre og dermed er mer opptatt av hverandres velferd. Brudd
pa tilliten i slike situasjoner vil ogsa kunne fgre til fglelsesmessig og sosial avstraffelse i
tillegg til den straff en ville fatt om en ikke hadde noen relasjon (Hu og Korneliussen, 1997).
Eisenhardt og Scoonhoven (1996:138) uttaler at "these personal relationships create
opportunities for cooperation by deepening awareness, trust and commitment among parties
within the relationship”, men understreker at slike relasjoner ogsa kan bygges opp underveis i

et samarbeid. Hu og Korneliussen (1997) fant at personlige band hadde en signifikant positiv
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effekt pa prestasjonen til norske allianser etablert av sma industribedrifter. Dette knytter de
fgrst og fremst til reduserte kommunikasjonsproblemer pa grunn av kjennskap til hverandres
tankegang og oppfarsel, bruk av ’samme sprak’ og gkt vilje til konfliktlgsning. De peker dog
pa at denne typen relasjoner ogsa kan fgre til en stgrre grad av treghet i en allianse pa grunn

av en slappere holdning til ansvar og forpliktelser.

Samarbeidserfaring gker altsa sannsynligheten for at nye samarbeid skal oppsta, selv om
samarbeidserfaringen var negativ. Personlig bekjentskap gjennom samarbeid gker
sannsynligheten for nye samarbeid ytterligere da dette ofte gjgr det enklere a handtere

kommunikasjon og tillit.

2.2.3 Sosial posisjon

Eisenhardt og Scoonhoven (1996:138) fant ogsa at allianser formes oftere nar bedriftene har
en sterk, sosial posisjon: ”Strong social positions lead to alliance formation because
extensive personal relationships create an awareness of opportunities for alliancing as well
as knowledge and trust among potential partners”. Det er altsa ikke bare bedriftens egne
behov som er avgjgrende for om den velger en samarbeidsstrategi. Dens sosiale muligheter og
attraktivitet overfor andre er ogsa avgjgrende for om den finner noen a samarbeide med.
"Attractiveness of a firm on the interfirm linkage market depends on what the firm can
provide to its partners. If a firm can only provide tradable factors in exchange for access to

resources it is unlikely to attract partners (...)” (Ahuja, 2000:338).

I tillegg leder en sterk sosial posisjon til gkt allianseinngaelse fordi hgy status og godt
omdgmme signaliserer at bedriften holder god kvalitet. Dette tiltrekker partnere som gnsker a
bli assosiert med denne typen bedrifter. Samarbeid med bedrifter med godt omdgmme hjelper
dem med a skille seg ut fra andre konkurrenter, noe som er serlig viktig i overfylte markeder.
Slike signaler formilder ogsa til en viss grad faren for darlig implementering, opportunisme
og utilstrekkelig kunnskap om allianseetablering (Eisenhardt og Scoonhoven, 1996). Dersom
en bedrift har lite eller ingen erfaring med tidligere samarbeid, kan altsa partenes sosiale
posisjon og omdgmme tenkes a erstatte dette. Dette kan ogsa fgre til at en foretrekker en

partner med erfaring fra tidligere samarbeid fremfor en uten erfaring (Nielsen, 2003).

14



2.0 Teori

Jeg har na sett pa hvordan samarbeidsklimaet kan pavirke etablering av allianser, med fokus
pa tillit, tidligere samarbeidserfaring og sosial posisjon. Gjennomgangen har vist at tillit
mellom parter ser ut til & vaere en forutsetning for at en allianse skal bli til, og dette vil kunne
vere med a motvirke opportunistisk atferd i gruppen. Erfaringer med tidligere samarbeid, og
da spesielt positive erfaringer, gker ogsa sjansen for at partene gar inn i en ny allianse. I den
grad de positive erfaringene er knyttet til enkelte allianseparter, eller en har personlige
relasjoner til disse, gker sjansen for at en velger & samarbeide med dem. En bedrifts sosiale
posisjon og omdgmme gker ogsa sjansen for medlemskap i en allianse fordi dette signaliserer
kvalitet til mulige parter, noe som kan redusere tidligere nevnte krav om personlig kjennskap
til hverandre og samarbeidserfaringer. Disse faktorene synes dermed a danne et miljg som

senker terskelen for inngaelse av nye samarbeid.

I det videre skal jeg se n&rmere pa faktorer som ytterligere motiverer bedrifter til a

samarbeide, med tilknytning til de gevinster de gnsker a fa ut av alliansen.

2.3 Motivasjon

Som jeg har vist, velger jeg i denne a definere motivasjon som; “the incentives that drive a
firm to undertake action. Motivation relates to perceived gains or losses, which stem from its
belief of whether it stands to gain advantages from action or stands to lose if no action is
carried out” (Freeman et al, 2005:320). Frankle og Whipple (1996) er to av mange som
argumenterer for hvorfor det er essensielt a ha innblikk i alliansepartenes motiver. De
begrunner dette ut fra at en bedrifts motiv for a delta i en allianse representerer dens mal for
samarbeidet. De har ogsa funnet at det er mindre sjanse for a lykkes dersom alliansen ikke
fremmer alle medlemsbedriftenes strategiske mal. Dersom partenes mal ikke er forenlige,
bade pa kortere og lengre sikt, kan partene ende opp med & dra samarbeidet i ulike retninger
(Vyas et al, 1995), noe som igjen skaper vanskelige samarbeidsforhold og i verste fall

oppl@sning av alliansen.

Dette stgttes av Stanek (2004:185), som nevner at ustabilitet og anstrengthet fort oppstar
dersom partene oppfatter at deres mal ikke passer sammen: "By determining the goals and
objectives, firms can ensure that each partner’s desired outcomes have complementary fit and
are not adversarial towards one another.” Videre fant Nielsen (2003) en signifikant

sammenheng mellom hvilke motiver en bedrift hadde for samarbeid, og hvilke kriterier de
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hadde til valg av partnere. Dette behgver dog ikke bety at alle aktgrene i et samarbeid ma
tenke helt likt. Hu og Korneliussen (1997) mener det er bevist at samarbeid er effektivt bade i
situasjoner hvor aktgrene har felles og motstridende interesser. Anslinger (2004) fant ogsa at
alliansepartnere sjeldent deler den samme oppfatningen om hvordan en oppnar suksess nar de
etablerer en allianse, og at det derfor er veldig viktig at partene finner en felles plattform a
bygge samarbeidet pa. Hamel (1991) advarer ogsa mot allianser hvor én part har en klar
strategi for hva den vil oppna, mens andre parter er mer defensive. Slike tilfeller ender ofte
med at den defensive parten mister konkurransefortrinn, eller uten a vare det bevisst leerer
opp en fremtidig konkurrent. En bevissthet rundt, samt apenhet om de ulike aktgrenes motiver
og mal synes derfor & vere essensielt bade for a forsta hverandres mal for alliansen, og for

kunne stake ut veien mot det felles malet.

A forsté alliansepartenes motiver, og mulige ulikheter i disse, er derfor viktig for a kunne
skape en vellykket allianse. Malet med denne gjennomgangen er derfor a identifisere og
forklare ulike faktorer som veier for samarbeid, og som jeg argumenterte for i innledningen
velger jeg a gjgre dette ved a knytte faktorer til marked, nering og den enkelte bedrift. Disse
tre tilneermingene synes a vare de mest sentrale ved valg av medlemskap i et salgssamarbeid.

Gjennomgangen er saledes illustrert i figur 4:

Figur 4: Sentrale tiln@erminger ved valg av salgssamarbeid

Neering

Bedrift > Marked

Jeg skal derfor i det videre se pa hvordan teorien mener at ulike forhold i tilknytning til de tre
tilnermingene motiverer til samarbeid, selv om disse ikke ngdvendigvis er gjensidig
utelukkende. Jeg starter med markedsdimensjonen, fortsetter med naringsdimensjonen og

avslutter sa med bedriftsdimensjonen.

2.3.1 Marked

Nar en allianse dannes mot et spesifikt marked, synes det naturlig a tenke seg at dette kan

vare drevet av motivasjonsfaktorer i nettopp dette markedet. Townsend (2003:147) uttaler at
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“the very objective of forming alliances is to join forces with partners in order to pursue
market opportunities that are otherwise beyond reach”. I en studie gjort blant amerikansk-
baserte internasjonale allianser, ble to faktorer identifisert som signifikante for etablering av
allianser. Den ene var basert pa markedsutvikling, den andre pa a oppna konkurransedyktig
markedsmakt (Townsend, 2003). Nar det gjelder markedsmakt, fant ogsa Kale et al. (2000) at
muligheten for a bedre bedrifters konkurranseposisjon gjennom markedsmakt og effektivitet
var sentrale motivasjonsfaktor for allianseinngéelse. I ytterste konsekvens omtaler Beverland

og Bretherton (2001) dette som a ta ut monopolrente gjennom gkt pris.

Jeg starter derfor denne gjennomgangen ved a se pa endringer i markedsmgnster, for jeg ser
narmere pa motivasjonsfaktorer tilknyttet konkurransemakt gjennom henholdsvis kunders
forhandlingsmakt og prismaksimering. Arsaken til at jeg velger & skille ut diskusjonen om
prismaksimering er at LSC sa langt i utgangspunktet handler om & ha en felles prisstrategi.

Det synes derfor naturlig a vie litt ekstra plass til dette.

Endring i markedsmonster

Chen og Huang (2004) uttaler at den gkte globale konkurransen gjgr at sma og mellomstore
bedrifter er ngdt til gradvis a prgve a oppna kontroll over og utvikle markedene sine for a
unnga at konkurransefortrinnene blir foreldet som fglge av nye konkurrenters innpass.
Endringer i markedsforhold synes derfor a kunne motivere til samarbeid om
markedsutvikling, og McNaughton (2001) identifiserte muligheten for & redusere usikkerhet
knyttet til uforutsigbare endringer i konsumentenes kjgpemgnster som en av to logiske arsaker

til etablering av horisontale samarbeid spesielt.

Videre mener Guidice et al. (2003) at hvordan et marked utvikler seg, pavirker graden av
samarbeid mellom bedrifter. Pa samme mate som for et produkts livssyklus, deler de derfor
markedet inn i fire stadiene (I) fgdsel, (II) vekst, (III) modning og (IV) tilbakegang. Dette er

illustrert i figur 5:

17



2.0 Teori

Figur 5: Markedets fire sykluser

Lennsomhet
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Argumentasjonen gar ut pa at samarbeid som kommer til tidlig i markedets syklus oftest er
FoU-samarbeid for a tilpasse produkter og teknologi til markedet (oppstrgms samarbeid),
mens det i vekstfasen ofte er samarbeid som er motivert ut fra et gnske om felles utvikling av
markedet (nedstrgms samarbeid). Nar markedet sa stabiliserer seg, kommer faktorer som
inkrementell innovasjon, stordrifts- og breddefordeler i fokus som motiv for samarbeid.
Gjennom allianser blir bedriftene da i stand til a utgve bedre kontroll og stabilisere sin

konkurranseposisjon (Guidice et al, 2003).

Det siste stadiet, tilbakegangsstadiet, oppstar ofte som fglge av store endringer i eksterne
omgivelser. Dette kan skyldes uforutsett konkurranse, endringer i lov og regulativer, sosiale
og demografiske endringer eller inntreden av nye produkter som oppfattes som mer moderne
enn de gamle (Auster, 2002). Sannsynligheten for at bedrifter inngar allianser i markeder i
dette stadiet er minimal, da bedriften mangler ressurser. ”However, if one does occur it is
likely to take the form of divestment or defensive collusion agreements” (Guidice et al, 2003).
Slike typer samarbeid er som oftest motivert ut fra et gnske om a revitalisere markedet, eller a
utsette at industrien dgr hen (Guidice et al, 2003). Dersom revitalisering er motivet, er gjerne
malet a kunne gke innsatsen av markedsutviklingen da dette ofte er kostnader som bare de
stgrre bedriftene klarer 4 handtere (Kohn, 1997). Et gnske om & utsette en industris dgd er ofte
motivert ut fra et gnske om a overleve ved a ta ut den siste resten av profitt som finnes i
markedet (Austen, 2002). Som jeg argumenterte for i innledningen, synes dette stadiet a vaere
aktuelt for problemstillingen i denne , noe jeg kommer ytterligere tilbake til i kapittel 4.3 om

det italienske markedet.

Endringer i konsumentmgnster kan altsa motivere til samarbeid, samt at ulike stadier i

markedet pavirker hvilke motiver bedrifter har for & samarbeide.
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Kunders forhandlingsmakt

Begrepet forhandlingsmakt forbindes ofte med Porters (1994) konkurransemodell som
illustrerer hvordan de ulike aktgrene i en konkurransesituasjon har makt til a sikre seg
verdiandeler av en handel. Kunders forhandlingsmakt bestemmer saledes hvor mye av den
verdien bedriften skaper som beholdes av kundene, og illustreres i figur 6 gjennom en del av

Porters (1994) konkurransemodell:
Figur 6: Kunders forhandlingsmakt

Industry
Competitors | Bargaining Power

fB
U % e ke Buyers

Rivalry among
existing firms

Kilde: Porter (1994:23)

Dersom kundene sitter med stor forhandlingsmakt, kan det altsa tenkes at stadig mindre av
verdiskapningen tilfaller produsentbedriftene. Fearne (1994) hevder derfor at den stgrste

motivasjonen bak horisontale allianser er a kunne gke ens forhandlingsmakt.

Som et eksempel pa hvordan tap av forhandlingsmakt kan pavirke en industri, benytter vi
Fearnes undersgkelse fra 1994. Her viser han hvordan detaljistleddene i den europeiske
matindustrien har klart a opparbeide seg en markedsmakt og en posisjon hvor de kan diktere
betingelser og vilkar overfor leverandgrleddet. Dette kan for eksempel gjelde tilgang til
hylleplass 1 butikker og leveringsbetingelser. Han viser hvordan denne situasjonen reduserer
leverandgrenes andel av verdiskapningen ved a uttale at: ”This resulted in an environment
where promotional and other marketing costs where loaded on to suppliers” (Fearne,
1994:35). Fearne (1994) argumenterer videre for at denne utviklingen skyldes detaljistenes
vellykkede integrasjon bakover i1 verdikjeden, og leverandgrleddets manglende integrasjon
fremover. Leverandgrleddet har altsa kommet i en situasjon hvor de er sa avhengige av

detaljistleddet at de ikke har noen makt til a bestemme vilkarene selv.

Tilsvarende situasjoner ble viet stor plass 1 norsk media i 2005 da det kom frem at de fire
store dagligvarekjedene i Norge har opparbeidet seg en gigantisk maktposisjon overfor sine
leverandgrer. Korrupsjonslignende tilfeller med voldsomt pengepress mot leverandgrer som
gnsker innpass i kjedenes sortiment ble hgylydt diskutert; ”Truslene er utvetydige: Gi oss det

vi vil ha, eller sa ryker du ut til fordel for en konkurrent. Eller enda verre: Vi begynner a lage
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produktet ditt selv, bare under et annet navn” (Dagens Naringsliv, 2005:26). Bare de
leverandgrene som har stgrst forhandlingsmakt er i stand til 4 ta tilbake noe av denne

kontrollen, noe som altsa kan motivere til samarbeid mellom leverandgrer.

Dersom en skal kunne vurdere om samarbeid er motivert av forhandlingsmakt, ma vi ha en
mate a male graden av makt pa. En mate a gjgre det pa er ved a se pa en bedrifts omsetning
eller markedsandeler, all den tid gkt salg tyder pa en sterk posisjon i markedet. ”However, the
conduct of a firm may determine its position in the market, and the performance of a firm may
indicate the resources available to achieve a firm's objectives. So, structure, conduct and
performance are all indicators of market power” (Wood, 1999:622). En annen mate a
bestemme graden av forhandlingsmakt pa er ved a benytte Gripsrud og Nygards (2005:201)
tre karakteristikker for hvordan makt er fordelt mellom to parter i en markedsfgringskanal:
1. 7Storrelsen pa firma As investeringer i et samarbeid med firma B.
2. Den kritiske avhengigheten A realiserer gjennom tilgang til ressurser fra firma B. Det vil
si i hvilken grad B egentlig har kontroll over ressurstilgangen til A.
3. Antallet kortsiktige alternativer A disponerer som kan erstatte samarbeidet med firma B.”
I et kunde-leverandgrforhold antas det altsa at leverandgrens forhandlingsmakt svekkes
dersom dets investeringer og avhengighet gker, samt dersom tilgangen pa alternative kunder

reduseres.

En gkning i1 kunders forhandlingsmakt, eller tilsvarende en reduksjon i en bedrifts makt, er
altsa en sveart vanlig motivasjonsfaktor for samarbeid mellom bedrifter. En allianse kan i sa
mate hjelpe bedriften til a fa en stgrre andel av verdien fra produktene den selger. I kapittelet
om nering skal jeg se ytterligere pa hvordan rivalisering i en bransje kan pavirke

maktforholdet mellom bedrift og kunde.

Prismaksimering

Som nevnt, kan gkt forhandlingsmakt ogsa fgre til at en er i stand til & sette en pris som er
hgyere enn det generelle nivaet i konkurransemarkedet, og derigjennom gke profitten (Carlton
og Perloff, 2005). I ytterste konsekvens kan dette handle om a ta ut det Beverland og
Bretherton (2001) omtaler som monopolrente ved a gke kontrollen over bedriftens
omgivelser. Muligheten til & gjgre dette handler altsa ikke bare om a gke ens

forhandlingsmakt overfor kunder, men ogsa om generell markedsmakt i neringen. @kte
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priser, og derigjennom gkt profitt, synes derfor a vaere en s@rdeles viktig motivasjonsfaktor

for samarbeid mellom bedrifter.

Samfunnsgkonomien forteller oss at en bedrift som driver priskonkurranse i et perfekt
marked, vil sette prisene lik marginalkostnaden i det lange 1¢p. Bransjen vil dermed totalt sett
tjene null profitt og det er ingen incentiver for nye bedrifter til a starte opp. Ved a heller
operere som en monopolbedrift, kan bedriften derimot sette en pris som gir profitt (Sgrgard,
1997), og det er dette som kalles a ta ut monopolrente. Strategisk samarbeid kan fgre til at
bedrifter klarer & gke prisen noe, selv om de opererer i et tiln@rmet perfekt marked (Carlton
og Perloff, 2005). Dette gjgr de altsa ved a samle deler av neringen og pa den maten bygge
opp markedsmakten sin. For bedrifter som driver med kvantumskonkurranse, ma alliansen i
tillegg kunne kontrollere det totale kvantumet i nzringen for a kunne styre prisen (Carlton og

Perloff, 2005), noe jeg kommer ytterligere tilbake til under n@ringen.

Det bgr dog nevnes at prissamarbeid er strengt regulert av Konkurransetilsynets §10 som
”forbyr samarbeid mellom foretak som har til formal eller virkning d begrense
konkurransen” (Konkurransetilsynet, 2006). Det gjgres dog unntak fra loven dersom et slikt
samarbeid bidrar “til a bedre produksjonen eller fordelingen av varene eller til a fremme den

tekniske eller pkonomiske utvikling” (Konkurransetilsynet, 2006).

Denne litteraturgjennomgangen har pekt pa noen faktorer tilknyttet markedet som kan
motivere til samarbeid mellom bedrifter i en nering. Jeg har vist at et motiv for samarbeid
kan vere uforutsette endringer i konsummgnster, og at motivene for samarbeid ofte er ulike
alt etter hvilket stadium markedet befinner seg i. Teorien hevder ogsa at sviktende
forhandlingsmakt overfor kunder kan motivere til samarbeid som fglge av at bedriften sitter
igjen med en stadig lavere andel av verdiskapningen fra handelen. Ved a innga et samarbeid
med andre bedrifter kan en lykkes i a gke ens egen makt overfor kundene, og en kan ogsa

lykkes i a sette en hgyere pris i markedet.

2.3.2 Neering

Som vi sa i gjennomgangen av kunders forhandlingsmakt, oppstar dette mellom kunder og
industri sa vel som mellom kunder og den enkelte bedrift (figur 6). Jeg gnsker derfor a

undersgke pa hvilken mate faktorer tilknyttet konkurransen i naeringen kan motivere til
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samarbeid, og tar da utgangspunkt i Porters (1994) teori om at rivaliseringen i1 en n@ring er

med pa a bestemme bedrifters valg av strategi.

Porter (1979) beskrev hvordan rivaliseringen i en naering er med pa a pavirke hvilke
strategiske valg de tar. Tanken er at jo stgrre rivalisering, jo mer presset er den enkelte bedrift.
Noen faktorer som gker intensiteten i rivaliseringen, og som dermed kan tenkes a motivere til
samarbeid, kan vare (Porter, 1979):

- @kende antall like store konkurrenter

- Liten vekst 1 markedet

- Store faste kostnader og hgye lagerkostnader

- Liten grad av produktdifferensiering

Guidice et al. (2003) hevder dog at det ikke er en lineer sammenheng mellom gkt rivalisering
og motivasjon for samarbeid. De hevder at graden av maktkonsentrasjon i konkurransemiljget
pavirker en bedrifts incentiver til & samarbeide. Argumentasjonen gar ut pa at bransjer med

liten konsentrasjon er svart fragmenterte med mange aktgrer som har begrenset kontroll over

de eksterne omgivelsene de er avhengige av (Guidice et al, 2003). Dette synes a harmonere
med Porters (1979) karakteristikk av n@ringer med hgy rivalisering ovenfor. Guidice et al.
(2003) hevder dog at selv om en kanskje skulle forvente at en slik situasjon ville fgre til
alliansebygging, vil aktgrenes manglende markedsmakt redusere incentivene for samarbeid

fordi en allianse mest sannsynlig ikke vil kunne redusere konkurransen.

Videre argumenterer Guidice et al. (2003) for at bedrifter i bransjer med hgy konsentrasjon
har nzermest monopolmakt, og dermed makt nok til a tilegne seg de ressurser som behgves for
a bedre ens konkurransefortrinn pa egen hand; ”Consequently, no incentives exists to either
initiate an alliance or respond to a competitor’s action” (Guidice et al, 2003:144). Bransjer

med moderat konsentrasjon fungerer derimot mer som et oligopol hvor konkurrentene har

ganske lik markedsmakt, og det en bedrift foretar seg i markedet vil ha stor betydning for
konkurrentene. Guidice et al. (2003) hevder derfor at det er mest sannsynlig at bedrifter i en
slik bransje vil inngd samarbeid med hverandre siden det her er stgrst sannsynlighet for at
alliansen faktisk har innvirkning pa konkurransen i bransjen. Carlton og Perloff (2005)
papeker dog at i et marked hvor kvantum bestemmer pris, bgr minimum 80 prosent av

bedriftene i neringen innga i alliansen for at samarbeidet skal gi gkt profitt. Dette for at
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alliansen skal ha kontroll pa en stor nok del av naringen til faktisk a kunne utgjgre en

forskjell.

Motivasjonsfaktorer som kan knyttes til et neeringsniva kan dermed sies a handle om
konkurransemarkedets natur. @kt rivalisering er i fglge Porter (1979) med pa a presse
bedrifter til a ta strategiske valg som for eksempel allianseinngaelse, men Guidice et al.
(2003) hevder at incentivene for samarbeid er stgrst i neringer med moderat
maktkonsentrasjon. Tilsvarende er det liten sannsynlighet for samarbeid ved liten
konsentrasjon pa grunn av konkurrentenes mangel pa attraktivitet. Bedriftens mulighet til a
pavirke ens konkurransefortrinn gjennom samarbeid synes derfor a vaere bestemmende for

hvor sterk motivasjonen for a danne en allianse er.

2.3.3 Bedrift

Ogsa faktorer i tilknytning til bedriftens daglige drift kan tenkes a forarsake et gnske om
samarbeid i stedet for a fortsette alene: “That is, people cooperate when the payoff for
cooperation exceeds that of proceeding alone” (Eisenhardt og Scoonhoven, 1996:137).
Stanek uttaler videre at: “At the most fundamental level, alliances are formed because of
positive economic results are anticipated” (Stanek, 2004:183), og begge disse to sitatene kan
illustreres ved hjelp av det Van Krogh og Roos (1993) omtaler som gkt verdiskapning ved

samarbeid:

Figur 7: Verdiskapning gjennom samarbeid

NV(A+B) > NV(A) + NV(B)

NV = Naverdi, A = kontantstrem for bedrift A,
B = kontantstrem for bedrift B.

Kilde: Van Krogh og Roos, 1993:22

@kt verdiskapning” kan omtales som alle gevinstene fra samarbeid jeg allerede har
presentert. Jeg skal derfor her se neermere pa det gkonomiske perspektivet for den enkelte
bedrift. Bade Porter (1986), Kale er al. (2000) og Reid et al. (2001) peker pa hvordan allianser
kan fgre til reduksjon i kostnader tilknyttet produksjon, transaksjoner og ledelse. I tillegg er
det flere teoretikere som hevder at muligheten for a dele pa risiko og kostnader tilknyttet
usikre omgivelser motiverer bedrifter til & innga samarbeid (Beverland og Bretherton, 2001;

Dibrell og Pett, 2001), samt en presset gkonomisk situasjon (Eisenhardt og Schoonhoven,
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1996; Warner, 2000; Guidice et al, 2003). Jeg deler derfor giennomgangen tilknyttet

bedriftsniva inn i kostnadsreduksjon, usikre omgivelser og forbedring av overlevelsesevne.

Kostnadsreduksjon

A kunne redusere kostnader er viktig for alle bedrifter, og dersom allianser kan bidra til dette
er det helt klart & kunne regne som en motivasjon for samarbeid. I fglge gkonomiske
teoriretninger er hovedarsaken til & innga bedriftssamarbeid nettopp muligheten til & redusere
produksjons- og transaksjonskostnader (Kale et al, 2000), og allerede i 1986 papekte Porter at
stordriftsfordeler er en av fire klare gevinster ved samarbeid. Her sarlig med tanke pa
muligheten for stgrre produksjonsvolum og/eller stgrre leveranser ved at bedrifter slar seg

sammen.

Andre har utvidet dette til ogsa a gjelde i forhold til organisasjonsledelse. Reid et al. (2001)
peker pa at alliansebygging kan fgre til en mer effektiv organisasjonsledelse. Her er fokus pa
forenkling av ledelsesprosesser. Ved for eksempel a redusere antall leverandgrer og/eller
kunder, kan bedriften bedre kontrollere kvalitet, samt skreddersy produktlgsninger. Dette kan
gi gkt lojalitet og byttekostnad for kunder og leverandgrer. Koordinering av informasjon og
risikodeling kan dermed bade fgre til en bedret gkonomisk prestasjon og finansiell stabilitet

(Whipple og Genty, 2000).

Disse argumentene strider dog med det vi tidligere har sett skrevet om konkurrerende
samarbeid, hvor Reve og Grgnhaug (1989) uttalte at fusjonsproblemer, byrakrati og
kostnadsvekst ofte oppstar i tilknytning til styring av slike allianser. Ogsa Perry et al. (2004)
hevder at koordineringsproblemer og risiko er forbundet med allianser, og horisontale
allianser spesielt. Det er dermed ingen selvfglge at bedrifter lykkes med a redusere kostnader
nar de gar sammen. Kostnadsreduksjon ser derfor ut til a kunne veare en viktig

motivasjonsfaktor for samarbeid mellom bedrifter, men ikke uten forbehold.

Usikre omgivelser

En annen motivasjonsfaktor for bedriften kan vare at den opererer i usikre omgivelser.
Beverland og Bretherton (2001) hevder at det er en generell forstaelse i akademia for at
allianser blir til som et resultat av usikre omgivelsene. De mener a kunne vise at allianse-
bygging fungerer som en proaktiv strategi fra ledelsen for a redusere usikkerheten ved a sgke

mer kontroll over de n&rmeste omgivelsene. Et tegn pa slik usikkerhet kan vare naringer
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karakterisert av raske endringer: Jo mer turbulent miljget bedriften opererer 1, jo mer villig er
den til a ga inn i en eller annen form for allianse (Dibrell og Pett, 2001). Reduksjon av
transaksjonsrisiko nevnes her spesielt som motiv. Ved a bruke allianser til a dele pa risikoen,
risikerer ikke bedriften & matte ta hele tapet alene dersom omgivelsene endrer seg i alliansens
disfavgr. Pa denne maten kan bedriften utgve bedre kontroll over sine kostnader, og

derigjennom styrke sin virksomhet.

En type usikkerhet er usikkerhet rundt konkurransen i markedet. En slik usikkerhet er
tilknyttet en bedrifts evne til a forutse hvordan konkurrentenes strategiske valg vil pavirke ens
egen posisjon, som nevnt under kapittel 2.3.1. Denne usikkerheten kan fgre til at en bedrift
velger a innga et samarbeid like mye for a redusere antallet konkurrenter i naringen, som for
a handle proaktivt pa usikkerhet (Guidice et al, 2003). Dette stgttes av Townsend (2003:148)
som hevder at “alliances between competitors [...] in a given market may provide means for
reducing the total number of challengers vying for economic rents, thus creating barriers to

entry that may not otherwise exist”.

Forbedring av overlevelsesevne

Behov for a styrke virksomheten som motiv stgttes videre av flere teoretikere. Eisenhardt og
Schoonhoven (1996) papeker at bedrifter som befinner seg i en sarbar strategisk posisjon har
stgrst sannsynlighet for a tjene pa a samarbeide. Den underliggende logikken er behov, da
bedriften er ngdt til & gjgre noe for a bedre situasjonen (Eisenhardt og Scoonhoven, 1996)
Bedrifter 1 sterkt konkurransepregede markeder har oftere en slik posisjon enn andre fordi
marginene er lave og det er vanskelig a differensiere produktene: ”The argument is that when
a firm faces many competitors, its strategic position is vulnerable, resources are squeezed,
profits are stressed and even survival is threatened.” (Eisenhardt og Scoonhoven, 1996:138)
Warner (2002) argumenterer videre for at bedrifter som opererer ut fra et motiv om a styrke
den eksisterende forretningsvirksomheten, mest sannsynligvis vil finne sine partnere blant
eksisterende konkurrenter. Dette stgttes av Guidice et al. (2003:135) som hevder at:
“’Competition through cooperation’ has become the mainstay of a firm’s attempt to gain

financial and survival advantages” .

I kapittel 2.3.1 viste jeg til Guidice et al.s (2003) argument om hvordan bedrifter i et marked i
tilbakegang former allianser blant annet for a utsette industriens undergang. Dette synes a

harmonere med argumentasjonen ovenfor om at allianser blir til som en reaksjon pa et behov
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for a overleve (Eisenhardt og Schoonhoven, 1996). Selv om Guidice et al. (2003) hevder at
allianser sjeldent blir til i slike markeder, kan det altsa tenkes at gnsket om overlevelse er

nettopp det som eventuelt motiverer til samarbeid i et marked i tilbakegang.

Motiver i tilknytning til et bedriftsniva kan altsa blant annet knyttes til et gnske om
kostnadsreduksjon. Serlig gjelder dette gjennom stordriftsfordeler, men ogsa samkjgring av
ledelse kan spille en rolle selv om teoretikerne synes noe uenige om hvor vidt samarbeid
forenkler eller vanskeliggjgr ledelsesprosesser. Ogsa usikre omgivelser, usikkerhet pa
konkurrentenes handlinger og en sarbar, strategisk posisjon kan vere viktige motiver, da man
i et samarbeid kan dele pa risiko og styrke konkurranseposisjonen. @konomisk motgang kan
videre motivere til samarbeid rett og slett fordi bedriften er ngdt til & foreta seg noe for a

bedre situasjonen.

2.3.4 Oppsummering

Jeg har na sett pa hvordan teorien definerer ulike former for samarbeid mellom bedrifter, for
pa den maten a skape en stgrre forstaelse for den samarbeidsformen LSC har valgt. Videre har
jeg sett pa hvordan samarbeidsmiljg kan spille en rolle som tilrettelegger for
bedriftssamarbeid, og knyttet dette opp mot tillit, tidligere samarbeidserfaring og bedrifters

sosiale posisjon.

Etter dette sa jeg neermere pa hvordan teorien behandler motivasjon i forhold til
alliansebygging, og jeg startet denne gjennomgangen med a begrunne hvorfor det er nyttig a
fokusere pa dette temaet. Videre valgte jeg a se spesifikt pa de motivasjonsfaktorer som
teorien synes a vektlegge i tilknytning til marked, naring og bedrift. Under marked, fokuserte
jeg spesielt pa endringer i markedsmgnster, kunders forhandlingsmakt og prismaksimering. I
tilknytning til neering, sa jeg pa forhold rundt rivalisering og konsentrasjon i konkurranse-
markedet. Og pa bedriftsniva, sa jeg pa motivasjoner tilknyttet kostnadsreduksjon, usikre

omgivelser og forbedring av overlevelsesevnen.
Med denne teorigjennomgangen haper jeg dermed a ha skapt et hensiktsmessig verktgy til den

senere analysen i, slik at de funn jeg gjgr av faktorer som har vert avgjgrende for

etableringen av LSC kan knyttes opp mot eksisterende teori.
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3.0 Metode

Metode er "hvordan vi gar frem for d hente inn informasjon om virkeligheten og

hvordan vi skal analysere for a finne ut hva denne informasjonen forteller oss”.

(Johannessen og Tufte, 2002:254)

Johannessen og Tufte (2002:26) understreker viktigheten av at forskning utfgres pa en slik
mate "at den kunnskapen vi etablerer i storst mulig grad kan diskuteres og etterprgves av
andre”. Jeg gnsker derfor i dette kapittelet a redegjore for mine valg av redskaper og
fremgangsmater underveis, samt styrker og svakheter med disse. Jeg starter med a klargjgre
mitt forskningsdesign, for jeg forklarer hvordan jeg samler inn data. Etter dette gjennomgar
jeg min metode for a analysere dataene, for jeg avslutter med en gjennomgang av etiske

problemstillinger i tilknytning til .

3.1 A velge riktig snare

Pa samme mate som det for en fisker er viktig a velge riktig utstyr alt etter hvilket fiskeslag
han gnsker a fange, er det viktig for meg som forsker a velge riktig metodisk verktgy for a fa
den informasjonen jeg er ute etter. Valg av forskningsdesign er avgjgrende for hvordan en
undersgkelse utfgres, men ogsa for hvordan forskeren ma forholde seg til respondenter og
kildehandtering. Jeg starter derfor med a begrunne mitt valg av forskningsdesign, fgr jeg ser

narmere pa hvilke konsekvenser dette fikk for min rolle som forsker.

3.1.1 Forskningsdesign

Mitt valg av forskningsdesign ble gjort ut fra hvilken innfallsvinkel som synes a passe best til
a gi svar pa problemstillingen min. I utgangspunktet handler denne om & beskrive og forsta ett
aspekt ved etableringen av LSC, nemlig motivasjonen bak. Dette synes a harmonere med det
Johannessen et al. (2004:80) beskriver som en fenomenologisk innfallsvinkel innen kvalitativ
forskning: “exploring and describing people and their experiences with an understanding of a
phenomenon”. Innen denne retningen tar en utgangspunkt i et fenomen i et sosialt system,

avdekker de viktigste kjennetegnene ved fenomenet, og ser sa nermere pa de viktigste
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prosessene ved disse kjennetegnene. Fenomenet i mitt tilfelle er altsa etableringen av LSC
mellom ni parter, kjennetegnene kan for eksempel vere et motiv tilknyttet forhandlingsmakt,

og prosessene bak dette kan handle om markedsutvikling eller annet.

En fenomenologisk innfallsvinkel har klare paralleller med et deskriptivt forskningsdesign,
som handler om a ”gi forskeren en profil, eller beskrive relevante aspekter ved det
interessante fenomenet fra individuelle, organisatoriske, industriorienterte eller andre
perspektiver” (Sekaran, 2003:121). Overgangen mellom ulike forskningsdesign kan dog sies
a veere noe flytende, og det kan derfor vere vanskelig a trekke en bastant slutning om hvilket
forskningsdesign har. Problemstillingen min kan for eksempel vere med a kaste lys over et
lite dokumentert omrade innen teorien, noe som trekker i retning av et eksplorativt design
(Lewis et al, 2003). Likeledes fokuserer jeg til en viss grad pa arsakssammenhenger (motiv
for handling), som kan trekke i retning av et kausalt design. Jeg velger likevel a konkludere
med at denne ligger naermest et deskriptivt forskningsdesign da mitt formal fgrst og fremst er
a gi innsikt i etableringen av en allianse, et fagfelt som allerede er vel dokumentert gjennom

akademia.

Videre argumenteres det for at denne innfallsvinkelen taler for en dialogbasert
innsamlingsmetode, da dette er den beste maten a fa tilgang pa hvordan ulike aktgrer
oppfatter virkeligheten rundt en problemstilling (Riege, 2003). Dialogbasert innfallsvinkel
innen en fenomenologisk tradisjon bygger pa en forstaelse av at forskningsobjekt og forsker
ikke kan ses som uavhengige parter. Forskerens synspunkter vil kunne pavirke forsknings-
situasjonen, og sosiale fenomener som er gjenstand for forskning blir pa denne maten ikke
bare oppdaget og kartlagt, men ogsa skapt gjennom den vitenskapelige aktiviteten (Nyeng,
2004): "hence, no objective or value-neutralknowledge exists for all claims are relative to the
values of the researcher” (Riege, 2003:77). Jeg skal derfor se litt mer pa hvilken betydning

dette har for min rolle som forsker.

3.1.2 Forskers rolle

For tradisjonelle positivister har alltid kravet om forskers objektivitet statt sterkt: ” the
researcher must maintain completely independent if there is to be any validity in the results

produced” (Easterby-Smith et al, 2004:43). Som vi har sett ovenfor, er denne forutsetningen
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ikke mulig a oppna i den tradisjonen og det forskningsdesignet jeg har valg. Forskerens rolle
gar dermed over fra & vare objektiv til a bli en sentral del av forskningen som den som skal
“oversette” respondentenes virkelighetsforstaelse gjennom tolkning. Pa den maten kan en

altsa hevde at forsker er involvert i forskningssituasjonen.

Forskers rolle i et prosjekt kan videre karakteriseres ut fra dens tilknytning til selve
forskningsobjektet, her LSC, samt om forsker opererer skjult eller apent ovenfor

respondentene. Johannessen et al. (2004:130) fremstiller dette pa fglgende mate:

Figur 8: Forskers rolle

FORSKERS ROLLE
Skjult Apen
DELTAGELSE Full deltagelse Deltagelse gjennom observasjon
INGEN DELTAGELSE Ren observasjon Tilstedeverende observasjon

Kilde: Johannessen er al, 2004:130

I og med at jeg ikke har noen tilknytning til de enkelte bedriftene i LSC, og at jeg
“observerte” motiver for etablering av samarbeidet to til fire ar etter at bedriftene faktisk ble
med i samarbeidet, var jeg ikke deltagende i selve forskningsobjektet. I og med min rolle som
“oversetter” av respondentenes svar, mener jeg likevel at jeg var mer ’tilstede’ i situasjonen
enn det en ren observatgr ville vaert. Min rolle var ogsa hele veien dpen for respondentene
siden de visste hva jeg var ute etter og hvorfor. Jeg mener derfor a ha hatt en rolle som
tilstedeveerende observatgr (merket med gratt i figuren), og fgler dette var det mest naturlige

ut fra problemstillingens natur.

I likhet med den argumentasjonen jeg allerede har sett pa i forhold til valg av
forskningsdesign, gar det dermed ikke an & hevde at jeg er helt objektiv nar jeg tolker svarene
fra mine undersgkelser. Det er likevel mulig a ta en del forhandsregler som styrker validiteten
og reliabiliteten min i . Jeg har derfor tilstrebet sa hgy grad av objektivitet og saklighet som
mulig for a unnga at undersgkelsen preges for mye av mine personlige verdier og i stgrst
mulig grad reflekterer respondentene. Disse tiltakene vil bli kommentert neermere i de neste

kapitlene.
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3.2 A sette garnet pa riktig sted

Selv om man har riktig utstyr, kan det ver lett 8 bomme pa fangsten. Enten fordi man leter pa
feil sted, eller fordi man rett og slett bruker redskapene pa feil mate. I dette kapittelet skal jeg
derfor ga nermere inn pa hvordan jeg arbeidet med innhenting av mine data. Jeg starter med a
redegjgre for mitt valg av respondenter, f@r jeg ser naermere pa utforming av intervjuguide og

til slutt selve datainnsamlingen.

3.2.1 Utvalg

Forskningsspgrsmal uttrykker vanligvis hvem vi gnsker a vite noe om i et forskningsprosjekt,
og dette betegnes som undersgkelsens respondenter (Johannessen og Tufte (2002). For at
respondentgruppen skal vere representativ for populasjonen, stilles det krav til hvordan
utvelgelsen skjer. Tilfeldig utvalg benyttes ofte som kriterium. I mindre, kvalitative
undersgkelser, som den jeg gjar, stilles det dog litt andre krav. McKinnon (1988) mener et
mer malrettet utvalg ma gjgres, og uttaler at “the researcher will need to identify, at an early
stage, the categories or groups of people which, in combination, can provide both a
comprehensive picture of the phenomenon under examination, and a variety of perspectives
on the phenomenon”. Videre anslar Johannessen et al. (2004) at det ideelle utvalget av
respondenter i en kvalitativ undersgkelse vil veere mellom 10 og 15. I og med at jeg gnsket a
se pa motiver for samarbeidet i LSC, og at jeg hadde avgrenset dette til bare a gjelde de ni
medlemsbedriftene, var respondentene mine gitt til & vaere representanter fra disse. Dette
vanskeliggjorde muligheten og gevinsten av a gjgre en tilfeldig utrekning av utvalg, og jeg
bestemte meg derfor for a la alle bedriftene vare representert i utvalget, og a gjgre en mer

malrettet utplukking av respondenter fra de ni.

Siden jeg gnsket a fa et innblikk i de bakenforliggende motivasjonsfaktorene for bedriftenes
medlemskap, var det vesentlig at jeg fikk snakke med noen som hadde inngaende kunnskap
om nettopp dette. Jeg tok derfor kontakt med daglig leder i LSC, Mona Lindal, for a fa litt
mer kunnskap om sammensetningen av alliansen, samt hvem som er ngkkelpersoner i de ulike
bedriftene. Jeg fokuserte her pa bedriftenes beslutningstakere, altsa den eller de som hadde
faktisk pavirkning pa avgjgrelsen om inngaelse av samarbeid. Det viste seg ganske fort at
respondentutvalget mitt var gitt ut fra de forutsetningene jeg allerede hadde satt. Ledelsens

stgrrelse i bedriftene var sma og med en klart definert leder med tilknytning til LSC. I atte av
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de ni bedriftene var daglig leder og eier samme person, og atte av bedriftene var ogsa
generasjonsbedrifter. Bedriftslederne hadde derfor i de fleste bedriftene sittet over en lengre
periode, og hos alle hadde lederen vart med i hele prosessen rundt LSC. Jeg fglte meg derfor
veldig sikker pa at det var riktig a kontakte daglig leder i de ulike bedriftene. Jeg endte

dermed opp med et utvalg av ni bedriftsledere, hvorav atte ogsa var eiere av bedriftene.

3.2.2 Strukturering av intervjuguide

Som jeg har argumentert for tidligere, valgte jeg en dialogbasert fremgangsmate for
datainnsamlingen. Mitt gnske var i utgangspunktet & oppna en sa apen og fri dialog som mulig
med mine respondenter. Dette fordi jeg mente at jeg ikke kunne nok om temaet til a
strukturere intervjuet for mye. I verste fall kunne et veldig strukturert spgrreskjema derfor
ende med at jeg bare fikk svar pa de spgrsmalene jeg spurte om, og at jeg glipp av andre
faktorer som var relevante. Ved en apnere intervjuform ville jeg derimot fa mulighet til a leere

om temaet underveis slik at spgrsmalene kunne justeres ut fra dette.

Easterby-Smith et al. (2004) advarer dog mot en veldig apen form for intervju, og
argumenterer for at en slik metode kan skape usikkerhet hos intervjuobjektet angaende hvilke
tema forskeren egentlig er interessert i. Metoden skaper ogsa en vanskeligere analysesituasjon
i ettertid med store datamengder og fare for a miste oversikten. For & kombinere gnsket mitt
om a fa mest mulig informasjon, samtidig som jeg unngikk usikkerhet rundt
intervjusituasjonen, endte jeg derfor opp med a lage en semistrukturert intervjuguide. Denne
intervjutypen tar utgangspunkt i en overordnet intervjuguide, men rekkefglgen pa spgrsmal og
tema kan variere fra intervju til intervju nettopp som fglge av den leringsprosessen som skjer

underveis (Johannessen et al, 2004).

Johannessen og Tufte (2002:42) hevder at empiriske undersgkelser uten forankring i en
teoretisk referanseramme “lett kan bli isolerte beskrivelser av enkeltfenomener som har
begrenset verdi og ikke gir noen ny innsikt for a forsta samfunnsmessige fenomener” .
Tilsvarende hevder Riege (2003) at a skille mellom teori og praksis er like lite mulig som a
skille mellom forsker og forskningsobjekt i et dialogbasert design. Alliansebygging og
motivasjon er i sa mate ikke noe nytt omrade i akademia. For a lage en hensiktsmessig
intervjuguide, valgte jeg derfor a benytte en deduktiv tilneermingsmetode hvor jeg tok

utgangspunkt i motivasjonsteori for bedriftssamarbeid, og identifiserte derigjennom ulike
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motiver for samarbeid. Disse gnsket jeg a bruke som bakteppe i intervjusituasjonen slik at jeg

var sikker pa a fa svar som kunne kobles til teorien.

For & unnga problemet med ledende spgrsmal, anbefaler McKinnon (1988) bruk av
sonderende spgrsmal som gir respondentene muligheten til a forklare i hvilken kontekst deres
svar skal forstas ut fra. Pa denne maten slipper forskeren a tolke svarene utelukkende ut fra
egne forventninger eller erfaringer: ”Carefully probing assists respondents to clarify their
views and allows the researcher to separate the factual [...] from the presumed” (McKinnon,
1988:52). Jeg valgte derfor a legge opp hoveddelen av intervjuguiden i seks generelle
spgrsmal som ga respondentene mulighet til & snakke fritt ut fra egne erfaringer. Et eksempel
pa et slikt spgrsmal er "Hva var hovedarsaken til at deres bedrift ble med i LSC?”. Dette
spgrsmalet ga respondentene mulighet til & snakke uhemmet ut fra egne opplevelser, og a
sette egne ord pa motivene for medlemskapet. Pa denne maten gnsket jeg da ogsa a se hvilke
faktorer respondentene la mest vekt pa, ut fra den ideen at det en fgrst nevner som regel er det

som har hatt mest fokus.

En ulempe med denne typen spgrsmal finner vi blant annet under det McKinnon (1988:38)
omtaler som “kompleksitet og begrensninger ved den menneskelige hjerne”. Her nevner hun
at mennesker for eksempel kan glemme ting, eller at ting gis ulik oppmerksomhet 1 ulike
perioder. For & overkomme dette i kvantitative spgrreundersgkelser, legges det gjerne inn
spgrsmal som etterprgver de svar respondenten har gitt. Slike test-spgrsmal kan ogsa, i fglge
Johannessen og Tuftes (2002), fungere som utdyping av tidligere avgitte svar i kvalitative
undersgkelser. Siden jeg gnsket a koble empirien mot teori, lagde jeg derfor atte stikkord i
intervjuguiden som jeg hentet fra en tidlig teorigjennomgang. Eksempler pa disse er: "Hgye
kostnader”, "Ressursbehov”, og "Hgy risiko i markedet”. I de tilfeller hvor respondentene i
den fgrste delen av intervjuet unnlot a nevne noen av disse stikkordene, gjennomfgrte jeg en
’sjekkrunde” hvor jeg spurte dem direkte om de fglte at dette hadde hatt betydning for
etableringen av LSC. Slik fant jeg ut om respondentene hadde unnlatt a nevne ulike faktorer

fordi de ikke hadde betydning, eller om de var avglemt.
Pa underpunktene var jeg derfor, i strid med min tidligere argumentasjon, mer direkte og

muligens “ledende” i min spgrsmalsformulering. Dette kan lett fgre til at intervjueren far de

svarene “’en gnsker” (Easterby-Smith et al, 2004). Jeg prgvde derfor ogsa a merke meg i
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hvilken grad respondentene la vekt pa de ulike faktorene nar de ble brakt pa banen av meg
som intervjuer. Pa denne maten prgvde jeg a skille mellom de motivasjonsfaktorene som
hadde hatt stor betydning og de som bare ble nevnt fordi jeg brakte dem pa banen i den senere
analysen. I noen tilfeller ga svarene preg av at de hadde hatt relevans nar respondenten tenkte
seg om, men at det egentlig ikke var noe de hadde diskutert eller vurdert sa ngye tidligere.
Andre ganger svarte respondenten momentant at det hadde hatt en avgjgrende betydning, noe
jeg tolket som at faktoren var glemt i fgrste del av intervjurunden. Intervjuguiden ble dermed
todelt med fokus bade pa apne og pa mer direkte spgrsmal for a dekke et bredere omrade. Det
ble dog viktig a kunne skille mellom disse to omradene i analysen min, noe jeg kommer

ytterligere inn pa i kapittel 3.3.1 Sortering av data.

Etter a ha laget et utkast til intervjuguide, kontaktet jeg to personer for a prgve ut spgrsmalene
og for a sette meg grundigere inn i problemstillingen. McKinnon (1988:50) vektlegger at bruk
av slike informanter er viktig for a fa tilgang pa ngdvendig bakgrunnsinformasjon og a
“overcoming the data limitations which stem from the researcher’s restricted time and
mobility in the setting”. Mitt valg falt derfor pa en som selv driver i neringen, og en annen
som har en radgiver-rolle i n@r tilknytning til neringen. Siden respondentutvalget mitt
utelukkende bestar av representanter fra LSC, var jeg bevisst pa a velge informanter som ikke
hadde noen videre tilknytning til LSC og dermed kunne bidra med andre synspunkter. Selv
om jeg matte omformulere spgrsmalene noe for a kunne prgve dem ut pa disse to, fungerte det
fint som utprgving av spgrsmalsstillingen. Med utgangspunkt i disse to intervjuene, gjorde jeg

et par endringer i guiden fgr jeg tok fatt pa de virkelige intervjurundene.

3.2.3 Datainnsamling

Informasjonen som man til sist far ut av et intervju, er pa mange mater avhengig av relasjonen
mellom intervjuer og respondent. Bade intervjuerens fremtoning og rammen rundt intervjuet
har stor betydning (Johannessen og Tufte, 2002) og kan bade apne og lukke dgrer for viktig
informasjon (McKinnon, 1988). Tillit mellom partene er derfor essensiell for utfallet
(Easterby-Smith et al, 2004). Jeg prioriterte derfor a utfgre intervjuene ansikt til ansikt for a fa
en mer personlig kontakt med respondentene, og hapte at min fremtoning skulle spille positivt

inn pa relasjonen.
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Johannessen og Tufte (2002) argumenterer for at et intervju hjemme hos respondenten kan
fgre til en avslappet atmosfare. Jeg prioriterte derfor & mgte syv av de ni respondentene pa
fiskebruket deres, eller i ner tilknytning til dette, og reiste pa intervjurunder til alle Lofotens
hjgrner og kanter. Pa denne maten oppnadde jeg en avslappet atmosfare under intervjuene
hvor respondentene fglte seg pa hjemmebane, noe som forhapentligvis gjorde
intervjusituasjonen enklere. Jeg folte jeg ble vel tatt i mot alle stedene, og at alle gnsket a

bidra med det de kunne og visste.

De to siste intervjuene ble jeg ogsa ngdt til a ta pa telefon fordi det var vanskelig a finne et
tidspunkt a mgtes pa. McKinnon (1988) hevder at jo lengre en opptrer som forsker i en studie,
jo bedre tilgang far en pa den riktige informasjonen fordi forskeren kan konsentrere seg om a
lytte og a se. I personlig mgte med respondentene opplevde jeg at tidsperspektivet rundt
intervjuet var veldig lgst, og at det ikke var noe problem a la respondentene snakke fritt fra
fgrste stund. I telefonintervjuene opplevde jeg dog, s@rlig i starten, at det var vanskeligere a
oppna den samme frie dialogen. Det ble derfor vanskeligere a bare lytte, og jeg folte at det var
en stgrre forventning til at jeg skulle stille spgrsmal. Dialogen lgp dog bedre utover i
samtalene. Gjennomsnittlig tid pa intervjuene som ble gjort over telefon ble likevel
betraktelig kortere enn dem jeg gjorde ansikt til ansikt. Totalt hadde intervjuene en varighet

pa 30-75 minutter.

3.3 A veie fangsten

Etter a ha trukket den gnskede fangsten ombord, gjelder det a ha en vekt som gir riktig bilde
av verdien av fangsten. For meg handlet dette om a utfgre en god jobb med analysen min.

I kvalitativ metode kan deler av analysen utfgres underveis i prosessen med a samle inn data,
og det er "perfectly legitimate to change the questions asked as a consequence of the
information gained” (Easterby-Smith et al, 2004:83). Dette gir rom for mer fleksibilitet i
analysesituasjonen enn ved andre metoder. Valget av denne forskningsmetoden fgrte likevel
til mange utfordringer. Bade pa grunn av de utfordringene som jeg tidligere har skissert
tilknyttet objektivitet, men ikke minst fordi dette er en metode jeg aldri har brukt fgr i en slik
sammenheng. Jeg vil derfor redegjgre hvor hva det endelige resultatet av analysen min ble
bygget pa, og jeg starter med a forklare hvordan jeg systematiserte dataene fra intervjuene, fgr

jeg bruker litt plass pa a vurdere validiteten pa det endelige resultatet av rapporten.
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3.3.1 Systematisering av data

Easterby-Smith et al. (2004) omtaler de to retningene en kan ga i kvalitativt analysearbeidet
som innholdsanalyse og grunnleggende analyse. Innholdsanalyse handler om a analysere
ordinnhold fra intervjuene, mens grunnleggende analyse fokuserer pa a finne tema, mgnster
og kategorier fra intervjuene. Easterby-Smith (2004:122) hevder at sistnevnte metode virker
fordi: "rather than forcing data within logico-deductively derived assumptions and
categories, research should be used to generate grounded theory, which ’fits’ and 'works’
because it is derived from the concepts and categories used by social actors themselves to
interpret and organize their world”. Som tidligere nevnt, har jeg valgt en deduktiv
fremgangsmate, noe som strider mot argumentet overfor for hvorfor grunnleggende
analysemetode bgr velges. Jeg valgte likevel i denne a benytte selve ideen fra grunnleggende
analyse for a strukturere mine data, mens selve analysen ble gjort opp mot eksisterende teori.
Pa denne maten kan en si at jeg har tatt noen elementer fra grunnleggende analyse over i et

deduktivt arbeid.

Det stgrste problemet med kvalitativ analyse er 1 fglge Easterby-Smith et al. (2004:117) ”how
to condense highly complex and context-bound information into a format which tells a story
in a way that is fully convincing to the reader”. Denne utfordringen kjenner jeg meg godt
igjen i. Da jeg skulle starte pa analysearbeidet, satt jeg med nermere 50 tettskrevne sider med
intervjutranskripsjoner som matte systematiseres pa et eller annet vis. Som nevnt tidligere var
en del av denne informasjonen ikke ngdvendigvis helt relevant for min problemstilling. I
tillegg hadde de fleste intervjuene utviklet seg pa en slik mate at respondentene gjerne
kommenterte de samme faktorene flere ganger ut over i intervjuet. Fgrst sorterte jeg derfor
alle respondentenes svar ut fra spgrsmal, noe som resulterte i 13 sider med stikkord pa svar
fra de ulike respondentene tilknyttet 12 tema. Et eksempel her var "Hvilke kriterier stilte dere
for a bli med i LSC?”, hvorpa en av respondentene ble representert med fglgende kriterier:

“Forpliktelser blant medlemmene. Lojalitet.”.

Videre brukte jeg ideen fra grunnleggende analyse til a kategorisere disse svarene ut fra noen
fa tema som jeg kunne bygge analysen rundt. Her endte jeg opp med fire kategorier som jeg
mente representerte en hovedinndeling av alle funnene mine. Disse var marked, gkonomi,
konkurranse 1 n@ringen og samarbeidsklima. Et eksempel her var at en av respondentene ble
representert med fglgende faktorer tilknyttet marked: "Tap av forhandlingsmakt. Hyppigere

reklamasjoner. Mindre skipninger. Voldsomt press pa pris”..
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Til sist gnsket jeg a lage en oversikt som viste i hvilken grad respondentene la vekt pa de
ulike faktorene. Dette spesielt for & mgte utfordringen jeg hadde laget meg selv ved a
konstruere en todelt intervjuguide. Jeg startet derfor med a identifisere 11 ulike
motivasjonsfaktorer som ut fra kategoriseringen over syntes a veare sentrale for bedriftene.
Eksempel her var pris og stordriftsfordeler. For a kunne skille svarene etter grad av
vektlegging, lagde jeg et eget kodesystem som fortalte meg pa hvilken mate bedriftene
forholdt seg til disse. Her definerte jeg for eksempel at "hovedmotivasjon” veide tyngre enn
“medvirkende motivasjon”, mens “gevinst fra” ble definert bort fra motivasjonsaspektet.

Dette resulterte dermed i en tabell hvor jeg kunne lese ut resultatene ganske enkelt.

Pa denne maten fikk jeg systematisert dataene mine slik at det var enklere a sammenligne
svarene fra de ulike intervjuene. Med disse tre hjelpemidlene, samt transkripsjonene som ga
mulighet til & hente ut sitater og & dobbeltsjekke respondentenes svar, fglte jeg at jeg hadde et
godt verktgy for a skrive analysen. I det videre skal jeg kommentere naermere hvordan jeg

anser validiteten av mitt endelige forskningsresultat.

3.3.2 Rapportens interne og eksterne validitet

Validitet, eller rapportens gyldighet, er et sentralt tema a dvele litt med for a kunne vurdere
nytteverdien av de resultatene jeg kommer frem til. Jeg starter derfor med & omtale intern
validitet, med mulige svake punkter og forbyggende tiltak jeg har gjort, for jeg avslutter med

noen ord om ekstern validitet.

I kvalitative studier snakker en ofte om ’troverdighet’ i tilknytning til intern validitet (Riege,
2003) og hvor vidt studien gir tilgang til erfaringene til de som er involvert i studiene
(Easterby-Smith et al, 2004:53). Jeg starter derfor med a gjgre rede for hvilke tiltak jeg tok for
a sikre dette i selve intervjusituasjonen, og vurderer ogsa pa hvilken mate respondentenes svar
gjenspeiler deres opplevelse av problemstillingen. For a fa mest mulig korrekte svar gjennom
intervjuene, gnsket jeg forst a forsikre meg om at respondentene hadde nok fokus pa
problemstillingen til at de klarte huske tilbake til tiden fgr etableringen av LSC. Pa samme tid
gnsket jeg a beholde muligheten for impulsive tanker og reaksjoner, noe som lett forsvinner
dersom en er for godt forberedt. Jeg besluttet derfor at jeg ikke gnsket a sende intervjuguiden
min til respondentene fgr intervjuene. I stedet opplyste jeg om min problemstilling og litt kort

hva jeg var interessert i a fa vite nar jeg avtalte intervjutidspunkt over telefon. Dette resulterte
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i at alle respondentene var forberedt nar jeg mgtte dem, men uten at jeg folte at de hadde alle

svarene klare pa forhand.

En mulig feilkilde er at respondentene har samarbeidet gjennom LSC to og tre ar na. Dette
betyr at respondentene sannsynligvis har diskutert motivasjon og felles mal for LSC flere
ganger. I en slik prosess er det ikke utenkelig at respondentene har n&rmet seg hverandre
verdimessig og at noen har endret sine synspunkter gradvis til a bli mer enig med andre. Det
kan dermed ha vert vanskelig for respondentene a skille mellom hva som er deres motivasjon
for & vaere med i LSC i dag, og hva som var det i utgangspunktet. Det samme gjelder et par
situasjoner hvor jeg merket meg at respondentene hadde diskutert forskningsprosjektet mitt
for jeg mgtte dem. Det er mulig at dette gjorde at gruppen ble med “samstemt” om svarene de
ga. I ytterste konsekvens kan det ogsa tenkes at noen ble enige seg i mellom om a la veer a
kommentere enkelte emner. McKinnon (1988) omtaler dette som et problem hvor forsker,
uten a vite det, far mer eller mindre informasjon om det han spgr. Dette kan gi et resultat som
egentlig ikke harmonerer med den opprinnelige problemstillingen. Resultatet fra denne

rapporten kan altsa vere farget av de prosesser som har funnet sted etter at LSC ble til.

En av annen trussel mot validitet er 1 fglge McKinnon (1988) at forskeren fremstiller fakta fra
intervju skjevt eller feil, noe som kan skyldes for stor pavirkning av forskers egne synspunkt.
I sammenheng med forskers rolle som nevnt tidligere, hevder McKinnon (1988) hevder at det
er umulig a frigjgre seg helt fra denne trusselen. I og med mitt valg av forskningsmetodikk, og
at jeg var alene om a intervjue respondentene, tok jeg likevel opp alle intervjuene pa band for
pa best mulig mate a forebygge denne situasjonen. Fgr hvert intervju spurte jeg derfor
respondenten om det var greit at jeg benyttet diktafon. Etter intervjuene kunne jeg dermed
lage ngyaktige transkripsjoner. Alle transkripsjonene ble sa sendt per mail til de respektive
respondentene, og disse fikk mulighet til a komme med rettelser eller tilfgyelser dersom de
folte det ngdvendig. Fire av respondentene kom med tilbakemeldinger om at transkripsjonene
var ok, eller kommenterte sma rettelser i teksten. Resten fikk jeg ingen tilbakemelding fra,
noe jeg tolket som at de var godkjent. Jeg fglte derfor at jeg satt med et datamateriale etter

intervjuene som var sa ngyaktige som det var mulig a fa det.

Videre argumenterer Easterby-Smith et al. (2002) for at den oppfatningen respondenten
danner seg av intervjueren ogsa er bestemmende for om de anser det som trygt eller ikke a gi

all informasjon. I og med at jeg som forsker allerede har kontakter innad i tgrrfiskn@ringen,
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kan det for eksempel hende at noen av respondentene fryktet at jeg ville spre informasjonen
jeg fikk til deres konkurrenter. Jeg lovte derfor & anonymisere alle sitater i rapporten. Denne
forsikringen kan dog ha hatt begrenset verdi for respondentene i og med at det bare er ni
bedriftsledere i LSC og faren for gjenkjennelse ogsa gjennom uttalelser er stor. I tillegg er det
vanskelig a vite om respondentene velger a svare @rlig eller om de svarer det de tror forventes
av dem. Easterby-Smith et al. (2002:88) skriver at "people will not be trusted to say exactly
what their motives are, as they often get ideas abut their own motives from commonly
accepted half-truths”, og McKinnon (1988:38) gar sa langt at de hevder at enkelte
respondenter bevisst gnsker a lure forskeren “perhaps reporting events in a manner most
flattering or acceptable to him/herself”. 1 denne sammenheng kan det hende at hensyn til
gruppens ansikt utad, eller et gnske om ikke & skape splid innad kan ha pavirket svarene.
Dette svekker i sa fall rapportens interne validitet. Mitt inntrykk er dog at de fleste snakket

nok sa “rett fra levra” og la lite imellom nar de uttalte seg.

Til tross for at jeg har gjort mange grep for a styrke rapportens interne validitet, er det altsa
fremdeles mange faktorer som kan ha svekket denne. Easterby-Smith et al. (2004:76) trekker
dog den slutningen at man aldri vil kunne vare helt sikker pa at man har fatt tak i den riktige
informasjonen; “the researcher simply has to accept what is provided by the infomant without
having much opportunity to question it”. Totalt sett anser jeg derfor rapportens interne

validitet som god.

Ekstern validitet, eller *overfgrbarhet’, handler om hvor vidt resultatene fra en undersgkelse
kan overfgres til andre tilfeller. Dersom identiske eller svert like funn kan finnes i lignende
respondentgrupper, er undersgkelsens eksterne validitet god (Riege, 2003). I og med at jeg i
innledningen argumenterer for at det er gjort fa undersgkelser av denne typen, er det vanskelig
a sammenligne med andre undersgkelser. At rapporten i stor grad er bygget opp etter
eksisterende teori (Riege, 2003), og at forskningsresultatet synes a sammenfalle med flere av
de funnene jeg identifiserte i teorigjennomgangen, synes dog a tyde pa at den eksterne
validiteten er god. Det betyr i sa fall at resultatene fra denne rapporten kan generaliseres til
bedrifter 1 ne&ringer med likhetstrekk til tgrrfisknaringen som har valgt horisontale

salgssamarbeid.
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3.3 Noen hull i noten?

Det hjelper lite a ha dratt storfangsten i land dersom man har benyttet ufine metoder
underveis. Til sist synes det derfor fornuftig a 1gfte blikket noe a vurdere det arbeidet som er
gjort ut fra et etisk perspektiv. Jeg velger derfor 8 kommentere kort noen problemstillinger

som jeg har vart bevisst underveis 1 arbeidet med denne forsknings.

I fgrste omgang fgler jeg at dette knytter seg til mitt ansvar overfor respondentene. En feil
fremstilling av fakta kan fa konsekvenser for respondentene, og Easterby-Smith et al.
(2004:95) papeker at it is important for the interviewer to be aware of the possible interests
of the interviewee, and how these could be harmed by indirect disclosures of the wrong
information”. Jeg fglte derfor et ansvar for ikke & pasta noe som kan formidle feil syn pa
saken, sa@rlig dersom dette kan spores tilbake til enkelte av respondentene. Dette fgrte til at
jeg noen ganger tonet ned en del synspunkter og uttalelser for a unnga at leseren misforstar
eller overtolker. Selv om dette gjgres i beste mening, kan resultatet pa den andre siden bli en
undertolkning av det respondentene sier. Ogsa dette er etisk feil, sa det var vanskelig a finne

den balansegangen som best fremstiller resultatet fra undersgkelsen.

En annen problemstilling er faren for a la egne holdninger pavirke analyseprosessen ut over
det a forsta innholdet i respondentenes budskap. Easterby-Smith et al. (2004) uttaler at en av
de viktigste egenskapene til forskeren er evnen til a lytte til det respondenten har & si, og
unnga a legge egne meninger eller oppfatinger inn i situasjonen. I og med at jeg er kjent med
torrfiskn@ringen fra fgr, hadde jeg en del oppfatninger om hvordan ting fungerer allerede fgr
jeg gikk inn i intervjusituasjonene. Dette er en styrke med tanke pa min forstaelse for det
respondentene snakket om, men det kan ogsa gi et etisk dilemma i de tilfellene hvor det
respondentene sa stred mot det jeg mente a vite fra fgr. Det var derfor viktig for meg a
fokusere pa ikke & vere forutinntatt pa noen omrader, noe som ogsa fgrte til mitt valg av tiltak

med tanke pa transkribering og bandopptak underveis.

Sist men ikke minst vil jeg ogsa gjerne kommentere at dette forskningsprosjektet er skrevet
med gkonomisk stgtte fra Fiskeri- og havbruksnaringens forskningsfond. Sgknaden om stgtte
ble sendt etter at arbeidet med datainnsamling var godt i gang, og har i sd mate ikke pavirket
verken valg av problemstilling eller mal for rapporten. Jeg mener selv at dette ikke har bidratt

til noen etiske problemstillinger rundt rapportens resultat.
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Nar jeg na har redegjort for mine metodiske valg, haper jeg at leseren har et bedre grunnlag
for a forsta og a kunne stille kritiske spgrsmal til analysen og de resultater jeg kommer frem
til i denne forskningsrapporten. Fgr jeg tar fatt pa selve analysearbeidet velger jeg dog a
presentere noen forhold ved tgrrfiskn@ringen som jeg fgler trenger bakgrunnsinformasjon for

forstaelse av det videre arbeidet.
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4.0 Problemstillingens kontekst

I dette kapittelet gnsker jeg a se naermere pa noen forhold ved tgrrfisknaringen som er
sentrale for a forsta konteksten rundt rapportens problemstilling. Jeg starter med a beskrive
naringens eksportorganisering etter 1900, for jeg viser hvordan tgrrfiskeksporten har utviklet
seg historisk i den samme perioden. Etter dette presenterer jeg situasjonen i det italienske
markedet spesielt, fgr jeg ser neermere pa lgnnsomheten i nzringen de siste fem-seks arene,
og samarbeidsklimaet mellom aktgrene i1 neringene. Til sist presenterer jeg Lofoten Stockfish

Company n@rmere.

4.1 Eksportorganisering

Terrfisk har vert eksportert fra Norge mer eller mindre kontinuerlig siden det 11. arhundredet
(Korneliussen et al, 2005), og har vart en hjgrnesten i norsk samhandel med utlandet (Borch
og Korneliussen, 1995). Datafunn helt tilbake til vikingtiden indikerer at lokale hgvdinger
drev med direkte eksport av tgrrfisk til Vest-Europa (Korneliussen og Panozzo, 2002). De
fgrste landene som importerte fisken var England, Tyskland, Frankrike og Nederland, men pa
1400-tallet kom ogsa Italia med (Borch og Korneliussen, 1995). Bergen var helt fra
vikingtiden den desidert viktigste eksporthavnen for tgrrfisk. De nordnorske produsentene
skipet fisken til Bergen, hvor kjgpmennene her sa sto for all videre vraking og eksport. I Igpet
av 1900-tallet tok dog nordlendingene mer og mer kontroll over eksporten. Bergenserne
hadde likevel et hegemoni pa tgrrfiskeksporten i over tusen ar (Tande og Tande jr, 1986). I
det videre vil jeg se litt neermere pa den organiseringen som har vert gjort av

eksportvirksomheten etter 1900 og frem til i dag.

Fgr fgrste verdenskrig var tgrrfiskeksport i stor utstrekning unndratt offentlige reguleringer.
Dette endret seg under krigen da regjeringen innfgrte en sterk styring av all utfgrsel (Tande og
Tande jr, 1986:75), men eksporten ble frigitt igjen i 1919. Pa begynnelsen av 30-tallet var det
dog stadig flere som mente det var behov for a treffe tiltak for a oppna en felles opptreden ved
eksport av fisk (Fiskeri- og kystdepartementet, 2005:27). Det vokste derfor frem et gnske om
sterkere sentralisering av eksporten for pa denne maten a kunne styre prisen ved a hindre
priskonkurranse mellom aktgrene i neringen. Davarende statsrad Charles Robertson talte for
et samarbeid mellom tilvirkere, og uttalte blant annet at: ”Der bgr i de forskjellige

fiskeridistriktene dannes produsentlag med tilstrekkelig makt til a gve innflytelse pa
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prisansettelse” (Tande og Tande jr, 1986:81). Finnmarks Fiskeprodusenters Fellessalg,
etablert i 1931, var et forsgk fra finnmarkingene pa a oppna bedre og jevnere priser ved at all
omsetningen deres kom inn under en felles ledelse (Tande og Tande jr, 1986: 81). Aret etter
ble det opprettet en egen eksportlov for handel med klippfisk, og De Norske
Klippfiskeksportgrers Landsforening stiftet i 1931 ble sentral 1 oppfglgingen av denne loven.

Dette var fgrste steget mot en sentralisering av fiskeksporten fra Norge.

I 1937 ble denne loven utvidet til ogsa a gjelde eksport av tgrrfisk og saltfisk, og dermed ble
Norges Torrfiskeksportgrers Landsforening (NTL) etablert for a organisere
tgrrfiskeksportgrene etter den nye loven. Siden tgrrfiskeksportgrene holdt til i Bergen, hadde
NTL sine kontorer her og styret besto i hovedsak av kjgpmenn fra samme sted. Foreningen
vedtok fglgende formal i 1937: ”Formadlet for Norges Torrfiskeksportgrers Landsforening er
d samle branchens firmaer for a ivareta felles interesser” (Tande og Tande jr, 1986:167). Pa
slutten av 30-tallet brgt det ut uenighet mellom NTL, Finnmarks Fiskeprodusenters Fellessalg
og Lofottilvirkernes Salgslag (etablert i 1936), og stridens kjerne var at produsentene gnsket
rettigheter til & eksportere uavhengig av eksportgrleddet i Bergen. Tilvirkerne fremsatte krav
om at eksportretten skulle fglge varen (Tande og Tande jr, 1986), noe som ville true
eksistensen til de gamle eksportgrene. De nordnorske interessene vant frem gjennom en ny
kvotefordeling som ga tilvirkerne en betydelig stgrre eksportkvote enn det eksportgrene
gnsket. De nye vedtektene fra 1939 tillot na produsenter a eksportere fisk selv dersom de
oppfylte en rekke krav. Disse omhandlet blant annet at all eksport skulle utfgres for bedriftens
regning, tgrrfiskavdelingens leder matte ha minimum 5 ars praksis i en sentral posisjon i en
tgrrfiskeksportforretning, kontor og/eller lagerhus matte vere i Norge, samt krav om likviditet

(Tande og Tande jr, 1986).

I arene som fulgte frem til 90-tallet ble det gjort en del midlertidige endringer i
eksportstrukturen. Blant annet ble all tgrrfiskeksport til Nigeria sentralisert pa 60-tallet pa
grunn av Biafra-krigen (Tande og Tande jr, 1986). Men NTL hadde fortsatt en sentral
posisjon som bestemmende organ for hvem som kunne fa eksportrett. Ut over 70-tallet
forflyttet makten i foreningen seg sakt men sikkert fra Bergen og nordover, og i 1985 mistet
Bergen helt sin vedtektsfestede rett til styrerepresentasjon (Tande og Tande jr, 1986). Det
vokste ogsa frem et stadig sterkere gnske om en frigjgring fra statlige karteller for a
muliggjgre en mer dynamisk nering. Muligheten til & innfgre industrielle strategier som

utnyttet stordriftsfordeler og breddefortrinn var to argumenter for dette (Hauge, 2000). Disse
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forslagene fikk giennomslag da en ny eksportlov ble innfgrt i 1991, en lov som fremdeles er

gjeldende i dag.

Da eksportloven ble liberalisert ved inntreden av ny lov den 1. juli 1991, matte en ikke lenger
vere tilknyttet NTL for a kunne eksportere. I stedet ble Eksportutvalget for fisk (EFF)
opprettet som felles organisasjon for all fiskeksport. De eneste krav for a kunne eksportere var
na at en betalte arsavgift til EFF, samt en eksportavgift pa 15.000 kroner (Fiskeri- og
kystdepartementet, 2005). Dette er senere blitt omtalt som “fri-slippet” i eksportnaringen.
Overgangen fra regulert eksport gjennom NTL til eksport styrt av den enkelte bedrift, fgrte til
at det gamle systemet, som blant annet sikret utveksling av informasjon om pris mellom
eksportgrene, falt bort (Hauge, 2000). Frislippet fgrte ogsa til at flere nye aktgrer etablerte seg
som eksportgrer, rene tradere eller meglere, og maktkonstellasjonene i n@ringen endret seg
(Borch og Korneliussen, 1995). Dette forte dog ikke til noen signifikant gkning 1 antallet
eksportgrer da det ogsa kom en del frafall av gamle aktgrer (Borch og Korneliussen, 1995;
Dreyer et al, 1994). Senere er det ogsa en del som tyder pa at antall eksportgrer har falt noe

etter frislippet'.

4.2 Eksportutvikling

Som nevnt ovenfor, er tgrrfisk det eldste eksportproduktet i Norges (Korneliussen og
Panozzo, 2006), og neringen er saledes sterkt preget av tradisjoner. Foredlingstradisjonen har
gjennomgatt fa endringer (Hauge, 2000), og tgrrfisken produseres fremdeles ved at to slgyde
fisker, eller én som deles etter ryggbeinet, bindes sammen i sporene, for sa a henges pa hjell
for a tgrke i vind og sol. Sentrale endringer i industrien som helhet kan derfor mer knyttes til
for eksempel eksportorganisering og motoriseringen av fiskeflaten (1884-1919: Tande og
Tande jr, 1986) enn til utvikling av produksjonsteknikker. Det er likevel andre forhold som
har hatt stgrre betydning for utviklingen av naringen. For a skape en forstaelse av hvorfor
markedet er som det er i dag, skal jeg derfor i det videre se litt pa hvordan det totale

eksportkvantumet har endret seg de siste hundre arene.

Basert pa tall fra Statistisk sentralbyra (SSB 2, 2000), samt tilsendt eksportoversikt fra EFF
(EFF 2, 2006) far jeg frem utviklingen i figur 9 som viser den totale utfgrselen av tgrrfisk fra
Norge i perioden 1830 til 2005:

! Uttalelse tilsendt fra en representant ved Eksportutvalget for fisk, oktober 2006.
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Figur 9: Total utfgrsel av tgrrfisk
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Som figuren viser, har tgrrfisknaringen opplevd mange opp- og nedturer, og eksporten synes
a veere pa et historisk lavt niva de siste arene sett bort fra de stgrste nedturene i periodene
rundt fgrste og andre verdenskrig. De stgrste nedturene synes dermed a kunne knyttes til
politisk urolighet 1 Europa og Afrika. I disse periodene slet neringen med eksportforbud,
sterke reguleringer fra den norske regjeringen for a forhindre priskrakk, importstopp i sentrale

markeder og derigjennom stor usikkerhet (Tande og Tande jr, 1986).

Oppturen pa begynnelsen av 1900-tallet skyldtes i hovedsak utviklingen i torskfiskeriene
(Tande og Tande jr, 1986). Tross den sterke gkningen, gikk andelen tgrrfisk av den totale
fiskevareeksporten sterkt tilbake i denne perioden, og tgrrfisk gikk fra a veere Norges fremste
eksportvare 50 ar tidligere, til a bli nummer fem. Italia var i denne perioden det stgrste
markedet. De tok unna 34,5 prosent av all eksporten, tett fulgt av Tyskland pa 29,1 prosent
(Tande og Tande jr, 1986).

I mellomkrigstiden nadde tgrrfiskeksporten nye hgyder, og dette skyldtes i all hovedsak at de

afrikanske markedene kom til for fullt. Italia var na det stgrste markedet, og tok unna 40,7
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prosent av all eksport (cirka 11.000 tonn per ar), mens Afrika-markedene kom inn som
nummer to og tok unna 23,0 prosent (Tande og Tande jr, 1986). En del andre tradisjonsrike
markeder ble dog nesten borte, og vi kan i ettertid se at disse arene pa mange mater la

grunnlaget for den markedsstrukturen vi ser i dag (Tande og Tande jr, 1986:115).

Etter andre verdenskrig nadde tgrrfiskeksporten nye hgyder igjen. Dette skyldtes fgrst og
fremst et Europa i oppbygging med stor mangel pa fisk og fiskevarer. Det forste tiaret etter
krigen var det en liten gkning i sekundermarkedene, som Sverige, Nederland og USA. Pa 50-
tallet normaliserte dette seg dog igjen, med to dominerende og 10-12 mindre markeder. I
perioden 1956 til 1962 tok Nigeria over som hovedmarked med 62,2 prosent, og Italia tok
unna 23,2 prosent. (Tande og Tande jr, 1986).

Perioden 1967-1970 karakteriseres av Tande og Tande jr. (1986:123) som “en av de mgrkeste
perioder i tgrrfiskneringens historie”. Forlgperen var borgerkrigen 1 Nigeria som stoppet all
eksport til Biafra. @konomisk vanstyre, valutaproblemer, politisk uro, borgerkrig og
korrupsjon gjorde Nigeria til et svaert ustabilt og risikofylt marked (Heide og Richardsen,
2002). Nigerias eksportandel ble redusert fra 60 til 40 prosent denne perioden, og den totale
eksporten ble mer enn halvert (Tande og Tande jr, 1986:124). Etter krigens slutt i 1971, var
det fortsatt eksportstopp til Biafra, og kvantumet fortsatte a falle. I tillegg var det en sterk
svikt i rastofftilfgrselen i Lofoten, med pafglgende sterk prisstigning, noe som ytterligere
forverret situasjonen. Pa midten av 70-tallet hadde dermed Italia gatt forbi Nigeria igjen i

eksportandel, men den totale eksporten var svert lav.

I 1975 ble endelig Nigeriamarkedet apnet igjen, og den totale eksporten tok seg noe opp igjen.
I perioden 1975 til 1981 importerte Nigeria 61,5 prosent av all tgrrfiskeksporten, mens Italia
tok unna 21,7 prosent (Tande og Tande jr, 1986:127). Denne positive utviklingen skulle dog
vise seg a vere kortvarig. Myndighetene i Nigeria innfgrte i 1982 strenge importrestriksjoner,
og de norske eksportgrene ble sittende med store mengder tgrrfisk pa lager som en direkte
konsekvens av dette. Etter statskuppet i Nigeria i 1983 ble det innfgrt full importstopp, og
med unntak av arene 1987 og 1988 har eksporten av tgrrfisk til Nigeria veert svert lav siden
(Heide og Richardsen, 2002). I perioden 1995 til 2001 14 den for eksempel pa 800 til 1600
tonn, med en liten gkning pa begynnelsen av 2000-tallet, mot 42.000 tonn i rekordaret 1982
(Heide og Richardsen, 2002). Italia har derfor tatt over som hovedmarked for den norske

tarrfisken.
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Eksporten av tgrrfisk har altsa gjennomlevd store opp og nedturer det siste hundrede aret, g

kan i dag se ut til & ha stabilisert seg pa 1/3 av nivaet det 1a pa fgr 1900.

4.3 Det italienske markedet

Italia har 1 felge Tande og Tande jr. (1986) foretrukket tgrrfisk fra Norge siden 1400-tallet.
Som vi har sett ovenfor, vokste Italia frem som hovedmarked for norsk tgrrfisk i andre
halvdel av 1900-tallet, med stgrst andel pa cirka 11.000 tonn per ar i mellomkrigstiden. I dag
er [talia det eneste stgrre markedet for neringen (Korneliussen et al, 2005), og norsk tgrrfisk
dominerer markedet her (EFF 1, 2002). Frem til 90-tallet solgte ogsa Island tgrrfisk til Italia,
og var saledes den eneste konkurrenten av en viss stgrrelse her. Pa grunn av nedgang i
markedet etter 1990, gkte dog intensiteten i markedet sa mye at de islandske eksportgrene
valgte a trekke seg helt ut av markedet (Korneliussen og Fabrizio, 2006). Den dominerende
posisjonen de norske aktgrene fikk i markedet etter dette, i tillegg til at ingen andre har kunnet
tilby tgrrfisk av samme kvalitet som Norge (Borch og Korneliussen, 1995), forteller om en

betydelig markedsandel til de norske eksportgrene.

Pa tross av dette falt det norske kvantumet til Italia kraftig pa slutten av 90-tallet. Figur 10 og
11 viser utviklingen fra 1996 til 2005 av totalt kvantum eksportert tgrrfisk fra Norge (alle
fisketyper og kvaliteter) og total eksport av rund tgrrfisk fra Lofoten:

Figur 10: Norsk eksport av tgrrfisk 1996-2005
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Figur 11: Eksport av tgrrfisk fra Lofoten 1996-2005
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Figurene viser en kraftig nedgang i eksportkvantum i 1999, bade totalt og i Italiamarkedet.
Etter dette har den totale eksporten vokst, mens kvantumet til Italia ser ut til a variere omkring
3000 tonn per ar. I EFFs markedsplanen for konvensjonelle produkter for 2003 til 2005 heter
det fglgende om fremtidsutsiktene for dette markedet: “Italia er verdens femte stgrste
sjgmatimportgr, og har en egenproduksjonen av sjgpmat som langt fra er i stand til d dekke
etterspgrselen (under 50%). Etterspgrselen etter sjpmat forventes d gke. Kjgpekraften er
generelt hpy, og de pkonomiske trendene tilsier et fortsatt kjppekraftig marked. Totalmarkedet
for konvensjonelle produkter har vist noen svingninger fra ett dr til et annet, men har vist en
stagnasjon de siste arene sett i sammenheng |[...] Konsumet kan ikke forventes a vokse
betydelig. Potensialet ligger fgrst og fremst i a kunne ta ute en regningssvarende pris” (EFF
1,2002:12).

Denne uttalelsen, sammen med den historiske utviklingen vi har sett av markedet ovenfor
tyder pa at markedet er pa tilbakegang med liten sjanse for ny vekst. Dette bekreftes videre
ved at andelen tgrrfisk som gar til dette markedet er nedadgaende, som illustrert i figur 12.
Mens andelen i 1994 var 82 prosent av samlet norsk produksjon og 98 prosent av
Lofotrundfisk (Borch og Korneliussen, 1995, ikke oppgitt i figur 11), var den tilsvarende pa
42 prosent av samlet produksjon og 78 prosent av Lofotrundfisk i 2004 (EFF 2, 2006):
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Figur 12: Prosentandel Lofotrundfisk til Italia
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Denne nedgangen kan skyldes at eksportgrene i stgrre grad eksporterer til andre markeder. Vi
har for eksempel kommentert tidligere at eksporten til Nigeria har hatt en liten gkning etter
2000. Det kan ogsa skyldes den nedgangen norske tgrrfiskeeksportgrene opplever i
eksportkvantum til Italia, som kan synes a vere en direkte konsekvens av at konvensjonelle
sjgmatprodukter, og serlig tgrrfisk, stadig utgjgr en mindre del av det totale sjgmatkonsumet i
Italia. Selv om det totale konsumet av sjgmat vokser, taper altsa tgrrfisken markedsandeler for
hvert ar som gar, og "63% av innbyggerne i kjerneomradene for konsum [sier] at de spiser
mindre tgrrfisk i familien i dag enn hva de gjorde for 15-20 ar siden” (Teigland og Mangseth,
1998:12). @kt konkurranse i neringsmiddelmarkedene, endringer i innkjgpsmgnster og
distribusjonsstruktur kan ogsa vare arsaker. Blant annet fant Teigland og Mangseth (1998) at
de tradisjonelle butikkene som har vert sentrale i salg av tgrrfisk i stadig gkende grad mister

markedsandeler til supermarkeder og hypermarkeder.

Det italienske markedet beskrives ellers som krevende og sammensatt, da ulike deler av
landet har svart ulike kvalitetskrav til produktet (Borch og Korneliussen, 1995). Dette har
dannet grunnlaget for den omfattende vrakingen av tgrrfisk i ulike kvalitetsklasser som de
norske aktgrene gjgr fgr eksporten finner sted. I tillegg er prisen i dette markedet svart
kvantumselastisk. I perioden 1980-1993 ble det pavist at omlag 80 prosent av variasjonen i
prisen til markedet kunne forklares ved variasjon i tilbudt kvantum fra Norge (Dreyer et al,
1994). Dette skaper en spesiell situasjon i en n@ring hvor den lange tilvirkningstiden gir rom
for tilnermet full informasjon om hvilket kvantum som eksisterer i markedet fgr

prisforhandlingene i det hele tatt har startet. Lang tilvirkningstid betyr ogsa at naringen er
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sveert kapitalkrevende. Borch og Korneliussen (1995) omtaler dette som “fangens dilemma”
nar det henges store kvantum: ”De som har darlig likviditet og/eller frykter ytterligere
prisfall, vil veere raskt ute med a selge. De aksepterer derfor en lavere pris” (Borch og

Korneliussen, 1995:54).

Siden den tgrrfisken som har best kvalitet gar til det italienske markedet, er det ogsa dette
markedet som betaler de hgyeste prisene. Videre er det tgrrfisk fra Lofoten som kommer best
ut prismessig (NRK, 2004), og dette skyldes at fisken herfra av naturgitte arsaker er den som
best tilfredsstiller markedssegmentenes krav. Eksportprisene til Italia var dog sterkt fallende
pa begynnelsen av 90-tallet. Fra 1991 til 1993 falt prisene fra 126 til 75 kroner/kilo, og FOB-
verdien sank tilsvarende 28 prosent. Dette kan forklares som en kombinasjon av fallende
lirekurs, lavere rastoffpriser, mangel pa bearbeiding av markedet og fraveerende samordning
mellom forhandlerne (Borch og Korneliussen, 1995). Prisutviklingen de siste arene

kommenteres og illustreres ytterligere under lgnnsombhet i neste delkapittel.

Dreyer et al (1994) viste ogsa at den delen av tgrrfiskens totale omsetningsverdi som tilfaller
de norske aktgrene er relativt liten. Figur 13 presenterer deres funn av hvordan verdien

fordelte seg pa leddene i verdikjeden fra fisker til detaljist i 1993:

Figur 13: Fordeling av omsetningsverdi mellom italienske og norske aktgrer
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Bare 30 prosent av verdiene ser ut til a tilfalle de norske aktgrene, mens italienerne ble
estimert til a sitte igjen med 70 prosent. Dette omtaler Dreyer et al. (1994) som den laveste
norske verdiandelen siden 1980, og de konkluderer med at det bgr vere gode muligheter for a
heve prisene gjennom en marginal reduksjon i kvantum, forbedring av markedsinformasjons-
systemet, og "bedre organisering og disiplinering vil kunne gi mer stabile og hgyere priser,
som gir en jevnere fordeling av omsetningsverdien mellom Norge og Italia” (Dreyer et al,

1994:207).
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I det videre skal jeg se litt nermere pa lgnnsomheten i n@ringen de siste arene.

4.4 Lonnsomhet i naeringen

Ved hjelp av tall fra statistisk sentralbyra, illustrerer figur 14 prisutviklingen for tgrrfisk fra
Lofoten etter 1988. Disse prisene er ikke justert for den generelle prisstigningen 1 perioden,
noe som skulle tilsi at en stabil pris ville kunne illustreres som en jevnt stigende linje mot
hgyre. At trenden derimot er en svert fallende pris etter 1991, tyder altsa pa en ekstra negativ

utvikling prismessig for produsentene, noe som ogsa ble kommentert i forrige kapittel.

Figur 14: Gjennomsnittspris per kilo Lofotrund tgrrfisk
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Figur 14 viser fgrst og fremst hvilken dramatisk nedgang i prisen som oppsto etter 1991, noe
som synes a kunne knyttes til frislippet av eksportlovgivningen i neringen. Videre viser det
en positiv utvikling mot slutten av 90-tallet, for sa a falle rundt ar 2002. Dette er nyttig

bakgrunnsinformasjon a ha nar jeg videre skal se pa lgnnsomhetsutviklingen i naringen.

EFF har i 2006 registrert 133 eksport;arer2 som har rettigheter til & eksportere konvensjonelle
fiskeprodukter; tgrr-, salt- og klippfisk. Ved hjelp informasjon fra SSB og Tollvesenet’ fant
jeg at det antallet bedrifter som faktisk eksporterte en eller annen form for tgrrfisk varierte fra
60 og 71 i perioden 1999 til 2005, med 60 eksportgrer i 1999, 71 1 2002 og 63 1 2005. Disse

tallene sier ikke noe om hvor store kvantum som ble eksportert, eller hyppigheten av

* Informasjon tilsendt p4 mail fra Eksportutvalget for fisk
? Informasjon tilsendt p4 mail fra Statistisk sentralbyra ut fra tollnummer pé tgrrfisk innhentet fra Tollvesenet
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eksporten fra de ulike aktgrene. Jeg har dog i den tidligere giennomgangen vist at
eksportkvantum til Italia har ligget rundt 3000 tonn, mens den totale eksporten har gkt og
passert 6000 tonn per ar de siste to arene. Jeg antar dermed at denne eksporten i denne

perioden er utfgrt av 60 til 71 aktgrer.

Driftsundersgkelsen (2006) gir oss fglgende oversikt over den totale lgnnsomheten i

tgrrfiskneringen fra 1999 til 2004 (alle tall i 1000 NKr):

Tabell 2: Arsresultat i tgrrfiskneringen 1999-2004

Ar 1999 2000 2001 2002 2003 2004

Arsresultat 11.781 -3.117 12.710 -32.954 13.811 38.186

Datakilde: Driftsundersgkelse, 2006

Som tabellen viser, har inntjeningen de siste arene vert svert ustabil med bade til dels veldig
sterke og veldig svake resultater. I 2003 kommenterer fiskeriforskning fglgende i sin rapport
om lgnnsombhet: "Til tross for den positive utviklingen i 2003 er situasjonen fremdeles
vanskelig for mange av aktgrene i tgrrfiskneeringen. Mange av foretakene har fremdeles liten
egenkapital og svak likviditet, og mye gjeld har medfgrt at finanskostnadene - bade i forhold
til antall arsverk og omsetning - har gkt kraftig, til tross for at rentenivaiet bade pa

driftskreditt og pantelan falt betydelig i 2003 (Driftsundersgkelsen 2003).

Som jeg viste i figur 14, kom det et stort fall i eksportprisene pa Lofotrund tgrrfisk i 2002 og
2003, noe som kan ha bidratt til de svake resultatene. En annen medvirkende arsak til den
varierende lgnnsomheten rundt tusenarskiftet kan vare gkte kostnader tilknyttet transport av
tgrrfisk til Italia. Basert pa tall fra ulike forsikringsselskap har Justis og politidepartementet
(2005) beregnet at det skjedde fem til ti ran per ar av vogntog med tgrrfisk til Sgr-Italia i
perioden 1997 til 2001, og at samlet tap pa grunn av dette utgjorde fem til ti millioner kroner

per ar. Dette fgrte til en sterk gkning i kostnadene tilknyttet spesielt transportforsikring.

12004, var tgrrfiskindustrien den klart mest Ignnsomme sektoren 1 fiskerineringen, med et
samlet overskudd pa niva med det tidligere rekordaret 1998: ”Samlet sett hadde bedriftene en
resultatmargin pa nesten dtte prosent, mot tre prosent daret fgr og minus 5,7 prosent i 2002.
Resultatet i 2004 ga en gjennomsnittlig totalkapitalavkastning pa nesten 20 prosent. Nesten
85 prosent av bedriftene i vart utvalg hadde et positivt ordincert resultat fpr skatt, en pkning
pa 10 prosentpoeng fra 2003. [...] Til tross for store overskudd hadde fremdeles rundt 15
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prosent av bedriftene negativ egenkapital ved utgangen av aret [og]den finansielle
situasjonen [er] fremdeles svak blant flere av aktgrene etter store tap i 2000 og 2002”
(Driftsundersgkelsen, 2006:side 9 og side 13). Videre kommenteres det i driftsundesgkelsen
(2006) at hgyere priser pa tgrrfisk bidro til gkt lgnnsomhet i naringen dette aret, til tross for
gkning i rastoffkostnadene: ”Eksportprisene for lofotrundfisk gkte med 10 prosent fra aret for,
og selv om prisene som ble betalt for skrei til henging gkte med 15 prosent, ga dette likevel

hgyere bruttomarginer per kilo” (Driftsundesgkelsen, 2006:13).

Selv om resultatene i 2004 ser ut til a veere gode, synes det som om naringen sliter med store
svingninger i Ignnsomheten. Det er ogsa tydelig at prisen har vert svert ustabil de siste 15
arene. Hvordan dette kan tenkes a pavirke aktgrene i naeringen kommer jeg tilbake til i

analysekapittelet.

4.5 Tidligere samarbeid

Jeg startet denne forskningsrapporten med a hevde at tgrrfisknaringen tradisjonelt sett ikke
har vert forbundet med samarbeid mellom aktgrene, snarere tvert om. Helt tilbake til
begynnelsen av 1900-tallet kan en se at det har vert tatt initiativ for a samle naringen, og ofte
handlet dette om a kunne kontrollere pris og a oppna en felles opptreden i neringen: "Mangel
pa organisering og innbyrdes gdeleggende konkurranse ble ofte brukt som forklaring pd
varierende priser og tap i neeringen. Som mellomledd mellom fisker og eksport-
organisasjonene opplevde tilvirkerne at prisfastsettelse og salg var utenfor deres kontroll.
For a rette pa forholdene, provde tilvirkerne alt i 1917 a slutte seg sammen i et landsforbund,
men uten a lykkes” (FF, 1995:3). Jeg har ogsa vist at statsrad Charles Robertson i 1927 tok til
orde for a opprette produsentlag som hadde makt til a pavirke pris. Tande og Tande jr. (1986)
beskriver ogsa ulike statlige reguleringer av naringen opp gjennom arene for a styrke
naringens felles opptreden og konkurransemakt. Det er altsa ikke noe nytt at personer i
tilknytning til neringen mener det er behov for gkt samarbeid for & samle aktgrene i

naringen.

Pastanden om at samarbeid har vert vanskelig understrekes av Borch og Korneliussen (1995)
som hevder at leverandgrleddet, som hovedsaklig befinner seg i Lofoten, tradisjonelt har vart
preget av enkeltstaende aktgrer. De beskriver gamle konfliktlinjer mellom tilvirkere og

eksportgrer i tgrrfiskneringen som kan spores helt tilbake til etableringen av
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produsentforeningene i mellomkrigstiden, og som fremdeles sitter igjen i n@ringen i dag.
Ogsa den geografiske rivaliseringen som har funnet, og delvis fremdeles finner sted i Lofoten,
nevnes i denne sammenheng. Sosiale og demografiske forhold har derigjennom fgrt til at
klimaet for samarbeid har vert vanskelig, og "flere av aktgrene [vil] av personlige grunner
finne det vanskelig d ga inn i forpliktende samarbeidsrelasjoner” (Borch og Korneliussen,
1995:80). Borch og Korneliussen (1995:87) konkluderer derfor med at “det er lite sannsynlig
at en vil fa aksept for frivillig kartell-samarbeid, verken pad innkjgps- eller salgssiden.” Ogsa
Dreyer et al. (1994) stgtter dette ved a uttale at det er et sveert spesielt konkurranseklima i
Lofoten hvor fokus er pa a gjgre det bedre enn naboen i stedet for pa at neringen som helhet
skal tjene bra: ”Denne mer eller mindre irrasjonelle atferden har veert gdeleggende for
miljpet og den gjensidige tilliten mellom aktprene. Derfor er mulighetene for ulike former for

samarbeid og nettverkstiltak redusert” (Dreyer et al, 1994:46).

Gjennomgangen av eksportorganiseringen fgrst i dette kapittelet viser dog at det har eksistert
ulike typer samarbeid tidligere. Her ble bade Finnmarks Fiskeprodusenters Fellessalg (1931),
Lofottilvirkernes Salgslag (1936) og Norges Tgrrfiskeksportgrers Landsforening (1937) nevnt
som sentrale interesseorganisasjoner som prgvde a samle og strukturere eksporten av tgrrfisk
for & bedre lgnnsomheten i naeringen. Ogsa de siste 30 arene har det veart gjort forsgk pa a
danne ulike samarbeidsallianser mellom produsenter og/eller eksportgrer i neringen. Jeg

velger her & presentere fem slike forsgk i den rekkefglgen de ble etablert”.

Rost fiskeprodusentforening

Rgst fiskeprodusentforening ble stiftet tidlig pa 70-tallet blant produsentene pa Rgst, og
eksisterer fremdeles i dag. Foreningen har et bredt samarbeid hvor de arbeider med alt fra a
komme med felles uttalelser, bevilge penger til ulike formal, sta pa messer sammen, gjerne i
samarbeid med kommunen, innga innkjgpsavtaler og ta opp problemstillinger til diskusjon.
Selv om samarbeidet er av en uformell art, med liten forpliktelse mellom partene, er det

formelt stadfestet i en avtale mellom bedriftene (Kilde: intervju).

4 . . . . . . o
Grunnet lite formell informasjon om flere av disse samarbeidsforsgkene, bygger det meste av opplysningene pa
informasjon fra intervjuer.
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Lofoten Export Company

Lofoten Export Company var et horisontalt salgssamarbeid mellom fem tgrrfiskprodusenter
som ble etablert og opplgst pa slutten av 80-tallet. Samarbeidet var med andre ord bindende
og formelt. Arsaken til opplgsningen av dette samarbeidet blir begrunnet i bade indre

uenighet, skjev fordeling av gevinst og frafall av en sentral bedrift (Kilder: intervju).

Lofoten Fisk AS

Lofoten Fisk AS ble stiftet i 1995 av syv mindre tgrrfiskprodusenter som et horisontalt
salgssamarbeid. Formalet var felles salg av tgrrfisk i fgrste omgang, og etter hvert ogsa
saltfisk og rogn. Administrasjonen i selskapet tok seg av alt fra forhandling med, til
fakturering av kundene, og involvering fra de syv produsentene ble sikret giennom hyppige
produsentmgter. Selskapet ble i 2004 frigjort fra produsentene, dels pa grunn av skjevt
styrkeforhold internt pa grunn av en del avviklinger og fusjoner. Aksjene ble kjgpt opp av
Stokfish Company, og drives i dag under navnet Lofoten Fisk AS som megler-/salgsfirma av
tgrrfisk uten eiertilknytning til produsenter (Kilder: intervju med tidligere styreleder i Lofoten

Fisk AS).

Terrfisknaeringens markedsutviklingsselskap (TMS)

TMS ble etablert med stgtte fra banker og SND i 1997, med en overordnet malsetning om a
oke etterspgrselen av tgrrfisk. “Torrfisken fra TMS markedsfpres som sitt eget merke. Merket
skal kommunisere tilhgrigheten til Norge og Lofoten, trekke frem egenskaper som naturlighet
0g ekthet, samt veere ensbetydende med tgrrfisk av hgy kvalitet. TMS representerer gjennom
sine aksjoncerer om lag 65% av all terrfiskproduksjon i Norge” (Dahl, 2001:46). Samarbeidet
ble drevet med felles kapitalinnsats fra produsentene. Prosjektet ble dog avsluttet etter tre ar,
og respondentene begrunnet dette i kostbar drift og lite synlige resultater pa kort sikt (Kilde:

intervju).

Torrfiskforum

Terrfiskforum ble etablert 1 2002 i regi av FHL industri og eksport som en horisontal
sammenslutning av tgrrfiskprodusenter, og eksisterer i beste velgaende fremdeles. Forumets
hovedmal er “d bidra til kompetanse-utvikling og bedre lpnnsomhet i tgrrfiskneringen
gjennom et systematisk FoU-arbeid” (FHL 1, 2004). Forumet skal derfor vaere en arena for

drgfting og prioritering av forsknings- og utviklingsbehov, formidling av forskningsresultater
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samt et mgtested mellom leverandgrindustrien, forskere og bedrifter. Alle tgrrfiskbedrifter
kan vaere medlem av forumet, og det finansieres av en arlig medlemskontingent (FHL 1,
2004). 12005 var 90 prosent av alle tgrrfiskprodusentene samlet til faglig mgte i regi av

Terrfiskforum, noe som viser at forumet har stor oppslutning i neringen (Normann, 2005).

I det videre skal jeg vie litt mer plass til a presentere Lofoten Stockfish Company, siden det er

dette forskningsprosjektet som helhet handler om.

4.6 Lofoten Stockfish Company (LSC)

Dette forskningsarbeidet handler om hvorfor Lofoten Stockfish Company (LSC) ble etablert.
Samarbeidsselskapet ble stiftet 14. januar 2004 av seks tgrrfiskprodusenter i Lofoten med
fglgende mal:

”Ivareta aksjoncerenes interesser ved a samordne salg av tgrrfisk gijennom felles
salgsstrategi, samt virksomhet som star i forbindelse hermed, herunder deltakelse i andre

selskaper med lignende formdl.” (Enhetsregisteret 1)

I 2005 ble bedriften utvidet til & omfatte ytterligere tre produsentaksjonarer. Fullstendig
aksjonerliste er presentert nedenfor i tabell 3. LSC representerer dermed i dag i overkant av
50 prosent av all produsert tgrrfisk fra Lofoten, noe som tilsvarer ca. 1500 tonn eller en verdi
av vel 200 millioner kroner per ar. Alle aksjonzrene er presentert i LSCs styre. Bedriften
opererer som et frittstaende selskap med 1,5 arsverk ved administrasjonen i Bodg, og fokus er
sa langt pa salg av tgrrfisk til Italia-markedet. LSC arbeider ogsa med en del prosjekter
(Kilde: Intervju med daglig leder LSC, Mona Lindal).

Ved opprettelsen av LSC, la aksjon@rbedriftene ned sin egen eksportvirksomhet mot Italia.
Produsentene star likevel fremdeles for selve salget, som gjgres direkte mot to italienske
agenter gjennom en gjensidig avtale om eksklusivitet. Dette gjgres med utgangspunkt i en
prisliste som styret fastsetter fgr sesongen. LSC kjgper deretter fisk fra de ni produsentene og
star for den formelle delen av eksporten. Administrasjonen i Bodg fungerer derfor i dag som
et samordningsledd, forestar den felles markedsfgringen, handterer fakturering,
betalingsbetingelser og reklamasjoner, samt forhandler frem felles avtaler om forsikring,

transport, emballasje med mere.
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Tabell 3: Eierskap i Lofoten Stockfish Company

Aksjonaerer 2005 Kommune Antall aksjer | Andel i %
John Greger AS Rgst 75,00 11,11
H. Ekrem Fiskeindustri AS Rgst 75,00 11,11
Rgst Fiskeindustri AS Rgst 75,00 11,11
AS Glea Rgst 75,00 11,11
Lofoten Viking AS Vergy 75,00 11,11
H. Sverdrup AS Moskenes 75,00 11,11
Moskenes Fiskindustri AS Moskenes 75,00 11,11
Rolf Jentoft AS Vestvaggy 75,00 11,11
R. Riksheim Vagan 75,00 11,11

Datakilde: Proff Forvalt

De ni eierbedriftene har svart ulik fartstid innenfor tgrrfiskneringen. Den eldste bedriften ble

etablert allerede i 1862, mens den yngste ble etablert i 1993. Videre blir to drevet av femte,

fire av tredje, en av andre og en av fjerde generasjons eiere.

12004 og 2005 hadde LSC fglgende gkonomiske resultat:

Tabell 4: Regnskapstall Lofoten Stockfish Company

2004 2005
Omsetning (Kroner) | 92.421.000 | 188.217.000
Arsresultat -266.000 |  1.251.000

Datakilde: Proff Forvalt
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5.0 Analyse og diskusjon

Analyse er en "undersgkelse som bestar i at noe
sammensatt opplgses i enkelte bestanddeler”.

(Kunnskapsforlaget, 2006)

I dette kapittelet gnsker jeg a presentere og analysere de funn jeg har gjort gjennom intervjuer
med de ni bedriftslederne i LSC. For fgrst a kunne identifisere hvilke faktorer som har veert av
avgjgrende betydning for de ni, analyserer jeg funnene opp mot teorigjennomgangen tilknyttet
samarbeidsklima, marked, nzring og bedrift. I denne gjennomgangen legger jeg vekt pa a fa
frem endringer som kan ha forarsaket at disse faktorene blir oppfattet som viktige. Jeg bruker
derfor litt plass i analysen pa a ta med ogsa et historisk perspektiv i den grad dette har spilt

noen rolle for respondentene, og haper dette kan gi gkt verdi for leseren.

Som nevnt tidligere representerer ikke kapittelinndelingen ngdvendigvis gjensidig
utelukkende temaer. Noen funn som knyttes til neringsniva kan for eksempel ogsa knyttes til
bedriftsniva og visa versa. Sammenhengen mellom disse vil i noen grad bli kommentert
underveis, og i den grad dette bergrer omrader av spesiell viktighet for respondentene vil de

ogsa bli satt i ssmmenheng med hverandre i oppsummeringen.

Dette fgrer frem til en presentasjon av de mest sentrale faktorene respondentene peker pa, og
peker i sa mate mot de malene bedriftene har for etableringen av LSC. Etter dette velger jeg
derfor a diskutere funnene mine litt mer generelt opp mot teori og naringens kontekst for a
kunne si litt om i hvilken grad LSC ser ut til & bevege seg i en retning som sammenfaller med

malene deres for samarbeidet.
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5.1 Samarbeidsklima

Vi har fatt et veldig godt samhold hvor vi kan
mgtes og prate, og prate apent. Og sa kan vi si at
”du e’ en helvetes hestkuk” om det behgves,
og det godtas.

Gjennomgangen i kapittel 4.5 antydet at samarbeidsklimaet i n@ringen har vert vanskelig i
mange ar, men at det likevel har veert gjort en del forsgk pa samarbeid mellom tilvirkere. Ikke
alle disse forsgkene har fungert. Spgrsmalet blir da om det har skjedd endringer i
samarbeidsklimaet i neringen som direkte eller indirekte har fort til etableringen av LSC. For
a finne ut av dette, vil jeg derfor i det neste presentere og analysere resultatene fra intervjuene
med tanke pa endringer i tillitsforhold innad i naringen, hvordan respondentene betrakter
deres tidligere erfaringer med samarbeid, samt hvor vidt sosial posisjon har hatt en rolle for at

samarbeidet ble realisert.

5.1.1 Tillit

I teorigjennomgangen diskuterte jeg viktigheten av tillit for den typen allianse LSC
representerer, nemlig konkurrerende samarbeid. Jeg viste at tillit ma eksistere mellom partene
for at det skal kunne komme i stand et samarbeid (Arnett og Hunt, 2006; Dibrell og Pett,
2001), og at dette kan vaere med pa a forhindre opportunistisk atferd (Kale et al, 2000). Videre
viste kapittel 4.5 at forskere tidligere har kommentert at opportunistisk atferd og konflikter
har vanskeliggjort prosessen med a fa til samarbeid innad i tgrrfiskneringen (Dreyer et al,
1994; Borch og Korneliussen, 1995). Dette kan tenkes a skyldes en sterk grad av
individualisme blant aktgrene i nzringen, noe som ogsa kom tydelig frem i intervjuene. En av
respondentene trakk nettopp frem individualisme som arsak til at de tidligere ikke har gnsket

a innga et lignende samarbeid, og begrunnet dette pa fglgende mate:

Vi var eergjerrige pa var mate. For d veere cerlig sa har vi fplt at vi kan dette. Og vi kan

det litt bedre enn de andre. Vi har kanskje veert litt ovenpa.
Det kom ogsa frem at det fremdeles er delte fglelser rundt det a erstatte individualisme med

samarbeid, selv for de som har valgt a veere med i LSC, kom til uttrykk blant annet pa

fglgende mate:
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Det er liksom et paradoks akkurat det der. Du har ikke noe handlingsrom slik det er nd,
og det er kanskje litt frustrerende. Men pa den andre siden, [...] fordelene ved a
samarbeide overstiger faktisk ulempene, selv om det prinsipielt helst ikke skulle veert

slik. Men vi fgler at det ma veere sann nar det er blitt slik det er blitt.

Na nar vi gar i forhandling med kjppere, sa er vi ngdt til a forholde oss til det vi er blitt

enige om i LSC. For slapp vi det.

Pa spgrsmal om hvordan respondentene ser pa utviklingen av tillit mellom partene i naringen,
kom det frem mange historier om hvordan det tidligere hadde vert svert vanskelig a stole pa
hverandre. Dette stgtter i s mate Borch og Korneliussens (1995) fremstilling av situasjonen i
naringen i 1995 hvor de hevder at det er lite sannsynlig at samarbeid skal finne sted. En av

respondentene beskrev hvordan problemene tidligere utartet seg pa felgende mate:

De hadde noe vi kalte sjokolademgter. Nar de hadde hatt slike mgter, sd gjorde de ikke
det de hadde blitt enige om, men prgvde d lure hverandre. De ble for eksempel enige om
noen felles priser, men etter mgtet gikk de tilbake til fiskebruket og solgte for andre

priser likevel.

Hele seks av ni respondenter ga videre uttrykk for at det har skjedd en generell bedring pa

dette omradet i neringen som helhet. En av dem illustrerte dette som fglger:

For 30 ar siden drev min far med en konkurrent som nermeste nabo, og de sa nesten
ikke god dag til hverandre en gang. Na samarbeider vi bade yrkesmessig og privat med
konkurrentene. Min far sier at om han hadde spurt naboen om a samarbeide for 30 ar

siden, sa hadde de trodd han var ”steine tuillat”.

Seks av de ni respondentene oppga ogsa tillit mellom partene som et sveart sentralt kriterium
for at de ble med i LSC, og dette stgtter i sa mate Arnett og Hunts (2002) uttalelse om at tillit
ma finne sted for at en allianse skal kunne oppsta. Ytterligere to oppga gkt tillit mellom
partene som en medvirkende arsak til at LSC ble til. Alle disse atte ga uttrykk for at tilliten, i
hvert fall mellom medlemmene i LSC, er blitt bedre. Som nevnt i min metodedel, kan det
vare vanskelig a skille mellom hva som har skjedd fgr etableringen, og hva som har kommet

som et resultat av samarbeidet. Sistnevnte bedring av tillitsforholdet innad i LSC kan derfor
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tenkes a vaere noe som har kommet etter hvert som gruppen har jobbet seg sammen, men det

er ogsa mulig at forholdet mellom de ni var bedre fgr selve etableringen.

De tegn pa bedring som disse respondentene har merket seg er gkt apenhet blant
produsentene, bedre kommunikasjon og gkt sosialisering. Det ble ogsa sagt at tiden etter den
nye eksportloven i 1991 har vart med pa a presse frem et behov for samarbeid, og
derigjennom gkt tillit til hverandre. Pa denne maten mener de at tiden er blitt mer moden for

samarbeid.

Ved spgrsmal om hvor vidt tillitsforhold og muligheten for samarbeid i neringen har endret
seg de siste arene, var det dog en av respondentene som mente at det har funnet sted en

negativ utvikling:

Jeg tror ikke generasjonen fgr oss ville hatt problemer med a samarbeide slik vi gjgr,
tvert i mot. Jeg er heller rystet over hvor vanskelig det er a samarbeide med unge folk.

Det er like vanskelig, og kakken til, som jeg fplte det var for i tiden.

Respondenten ga ikke uttrykk for hvor vidt dette gjaldt like mye innad i LSC som generelt 1
naringen. | tillegg merket jeg meg en generell irritasjon og/eller frustrasjon blant flertallet av
respondentene over at mange produsenter som ikke er medlem av LSC velger a ”skumme
flgten” av det markedsarbeidet LSC gjgr i stedet for veere med a trekke lasset. Som vi skal se
litt senere, ble ogsa andre eksportgrers atferd i markedet ofte omtalt som gdeleggende for
naringen. | flere av intervjuene tolket jeg dette dit hen at respondentene mener disse aktgrene
ikke er trofaste mot neringen som helhet. Det kom ogsa frem en del uttalelser som viser at det
fremdeles eksisterer mange konfliktlinjer mellom enkeltaktgrer i naringen. I fgrste gyekast
kan det se ut til at dette strider med uttalelsen vi sa fra seks av de ni respondentene om at det
har skjedd en generell forbedring av samarbeidsforholdene i1 n@ringen. Dette kan dog bety at
det generelle samarbeidsforholdet er blitt bedre, men at det fremdeles finnes en del aktgrer
som handler mot fellesskapets interesser. I en naring hvor aktgrene ikke er vant til a stole pa
hverandre, kan det at respondentene na faktisk samarbeider vare et reelt fremskritt og vitne

om en klar forbedring av tillitsforholdet 1 naringen.

Intervjuene viste videre at medlemmene i LSC fremdeles er til dels svert opptatt av a beholde

en del av sin individualisme, ogsa selv om de na samarbeider. Den respondenten som mente
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at det har skjedd en negativ utvikling 1 tillitsforholdet i n&ringen, vektla s@rlig viktigheten av
at LSC blir styrt av personer uavhengig av de ulike medlemsbedriftene. Kriterier som direkte
medbestemmelsesrett og forsikring om likebehandling var videre svert sentralt for flere av
medlemmene, og dette blir Igst ved at alle driftslederne i startfasen sitter i styret for LSC. Pa

denne maten unngar de at noen fgler seg overstyrt eller forskjellsbehandlet:

For vi er veldig opptatt av at naboen ikke skal fi noen flere fordeler enn oss selv.

Videre er medlemmenes kontroll sikret ved at hver enkelt bedrift fremdeles selger sin egen
fisk, i stedet for at denne tildeles et sentralt salgsledd pa vegne av eierne. Dette ble av flere
begrunnet med gnsket om a viderefgre relasjoner til kunder som har vart i generasjoner. Dette
stemmer overens med en typisk “black box” tankegang hvor en unnlater a dele sine viktigste
konkurransefortrinn med samarbeidspartneren (Hamel, 1991). I og med at
produksjonsprosessen er lik, og kvalitet ofte bestemmes ut fra naturgitte forhold, er det
naturlig a tenke seg at markedskontakten til hver enkelt bedrift er deres stgrste fortrinn. Dette
kan tenkes a serlig gjelde for generasjonsbedriftene. Ved a fortsatt utfgre salget selv beskytter
man sin egen bedrift i tilfelle andre partnere i samarbeidet velger a opptre opportunistisk
(Sgrensen og Reve, 1998). Dette kan synes a vare spesielt viktig for LSC opererer, hvor
medlemmene er konkurrenter pa andre markeder selv om de samarbeider pa Italiamarkedet.
Ulempen med dette er dog at en gar glipp av de gevinster som kunne kommet med
samlokalisering av salgsleddet, som for eksempel gkt fokus pa utvikling av markedet og

stgrre kontroll med det totale utbudet fra bedriften.

Det er tydelig at spgrsmalet om sentralisering av salgsfunksjonen har vert et omdiskutert
tema i LSC, og medlemmene er ikke helt enige om hvordan dette skal vare fremover. Borch
og Korneliussen (1995:55) pekte pa dette som et mulig problem allerede i 1995, og hevdet pa
samme mate som jeg har argumentert for ovenfor at "den som ivaretar forhandlingene med
kunden vil skaffe seg en overlegen kunnskap og nyttige, personlige relasjoner i markedet, som
i neste omgang kan omsettes i fortrinn i forhold til andre eksportgrer”. To av de ni
respondentene ga derfor uttrykk for at fortsatt personlig kontakt med kundene var et soleklart
kriterium for at de valgte a bli med i LSC. En av dem sa likevel ikke bort fra at det kan bli en
endring pa dette pa lengre sikt. Fem av de ni snakket til dels varmt om muligheten for at LSC
kan ta over salget etter hvert, mens de to siste ikke kommenterte dette i det hele tatt. De to

ytterpunktene ble framsatt pa fglgende mate av to av respondentene:
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Du har hatt kontakt med kundene i generasjoner, og en del har du knyttet neere
personlige kontakter med. Det er nesten som det er familie for d si det slik. Derfor ligger
det veldig langt opp og frem at vi gir slipp pa det, for jeg gnsker a ha den kontakten.
Dette var soleklart viktig for oss, ellers hadde vi ikke gatt inn i LSC.

Madlet er at vi om 4-5 ar er rene produsenter ved at LSC kjgper all fisken fra oss og

selger den. Ved at alt gar gjennom LSC kan vi konsentrere oss om produksjonen.

@kt tillit mellom partene i naeringen synes dermed a ha muliggjort etableringen av LSC, selv
om respondentene ogsa uttrykker frustrasjon over at det er vanskelig a fa alle til & dra i samme
retning. @kt tillit mellom de ni bedriftene i LSC kan ha forarsaket etableringen, men det kan
ogsa ha kommet som et gradvis resultat av samarbeidet. Valg av samarbeidsform og det at
naringen fremdeles er preget av mange individualister, ogsa innad i LSC, synes dog a ha
presset frem et behov for det Hamel (1991) omtaler som “’black box™: Fortsatt er flere av
medlemmene svert opptatt av a beholde sine relasjoner mot kundene ved a utfgre salgsjobben
selv. Dette oppfatter jeg som det Sgrensen og Reve (1998) omtaler som en beskyttelse av
bedriftenes konkurransefortrinn for & kunne handtere en eventuell opportunistisk
samarbeidspartner. Jeg merker meg at dette er en beslutning som gruppen ikke er helt enige
om. Flere gnsker en sentralisering av salgsfunksjonen for a frigjgre kapasitet til a konsentrere
seg om produksjon, og dette kan nok tenkes a bli en utfordring for gruppen a handtere i

fremtiden.

5.1.2 Samarbeidserfaring

Vi har sett at erfaringer fra tidligere samarbeid 1 fglge teorien gker sannsynligheten for at
allianser blir etablert (Arnett og Hunt, 2006; Lohrke et al, 2006). Dette pa grunn av at
tidligere erfaringer farger hvordan bedriftsledere ser pa mulige gevinster fra fremtidige
samarbeid (Lohrke et al, 2006). I den grad bedrifter hadde deltatt i samarbeid som ikke var
vellykket, skulle en altsa tro at muligheten for nye samarbeid var sma. Lohrke et al (2006)
fant dog at det var stgrre sjanse for at bedrifter med darlig erfaring fra tidligere samarbeid
gikk inn i et nytt samarbeid, enn bedrifter som aldri hadde samarbeidet fgr. Ogsa personlige
relasjoner til mulige partnere ble funnet & gke sannsynligheten for samarbeid da dette ofte gjgr

kommunikasjon og tillitsspgrsmal enklere a handtere (Hu og Korneliussen, 1997).
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Det syntes derfor naturlig a kartlegge hvilke erfaringer de ni bedriftene i LSC har med
tidligere, horisontale samarbeid, og hvordan de mener dette har pavirket deres valg om a
samarbeide. Jeg valgte her a konsentrere meg om tiden etter frislippet. Jeg valgte ogsa a se
bort fra samarbeid mellom bedrifter innad i en og samme familie da dette ofte er tilfellet i den

grad en generasjonsbedrift for eksempel overdras til flere sgsken.

Tabell 5 oppsummerer hvilke av de samarbeidsforsgkene som ble presentert i kapittel 4.5
respondentene har vert med i. Hvert kryss indikerer at respondentens bedrift har vert med i
kortere eller lengre tid 1 den aktuelle samarbeidsrelasjonen. Siden det ikke var noen
signifikant forskjell mellom de bedriftene som kom fgrst og sist inn 1 LSC, har jeg heller ikke

skilt mellom disse i den videre diskusjonen.

Tabell 5: Tidligere erfaring med samarbeid, og forklaring til forkortelser

LEC |RFPF| TMS | TF |Totalt

R1 X X X 3
R2 X 1
R3 X X X 3
R4 X X X 3 LEC Lofoten export company
RS X X X 3 RFPF Ragst fiskeprodusentforening
R6 X 1 TMS Tarrfisknaeringens markedsutviklingsselskap
R7 X X X X 4 TF  Torrfiskforum
R8 X 1 (Se kapittel 4.1 for mer informasjon om disse fire)
R9 X 1

Kilde: Intervju

Tabellen viser at noen av respondentene har prgvd relativt mange samarbeidstyper, mens

andre har prgvd svert fa. Utsagnene under illustrerer disse ulikhetene:

Historien vil vise at vi alle dr har provd a fa til a samarbeide.

Vi har provd litt, men vi har veert veldig kritisk til samarbeid. Det har sjeldent fungert

hensiktsmessig. Vi har darlige erfaringer for a si det slik.

Vi har veert med i mye rart.
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Alle respondentene har dog en viss samarbeidserfaring. Alle ni er medlem av Tgrrfiskforum,
og alle respondentene fra Rgst er i tillegg medlem av Rgst fiskeprodusentforening.
Erfaringene fra disse samarbeidsforaene synes a vere utelukkende positive for alle
respondentene. En av dem uttalte sagar at Tgrrfiskforum var det mest lovende han hadde sett

pa produsentsiden i tgrrfiskneringen. To av respondentene omtalte derfor disse som fglger:

Terrfiskforum: Et veldig greit, ngytralt organ som driver med forskning og utvikling
tilknyttet torrfisk. Vi definerer prosjekter som vi gnsker a fa utredet, og sa arbeider

forumet frem finansiering til dette.

Rgst fiskeprodusentforening: I dette samarbeidet star vi veldig fritt, vi setter ingen krav
og enhver far drive sin egen bedrift. Men vi star bak det vi blir enige om a gjgre. Du kan

egentlig si at vi er enige om ikke a gjgre noe som kan ta livet av oss.

At alle de ni respondentene var medlemmer i disse to forumene betyr ogsa at partene har
kjennskap til hverandre fra fer. I tillegg kom det klart frem i intervjuene at noen av bedriftene
hadde til dels nare relasjoner til hverandre. Serlig produsentene pa Rgst ga uttrykk for at det
samholdet de har fatt gjennom Rgst Fiskeprodusentforening har gjort det enklere a
samarbeide pa andre fronter ogsa. Dette stemmer godt med argumentasjonen til Arnett og

Hunt (2006) og Hu og Korneliussen (1997) som vist i innledningen av denne gjennomgangen.

Ut fra tidligere teorigjennomgang har vi ogsa sett at Tgrrfiskforum og Rgst
Fiskeprodusentforening er “enklere” relasjonsformer enn det LEC, TMS og LSC
representerer. Selv om samarbeidet er nedfelt i formelle avtaler, er det liten binding verken til
den enkelte bedrift eller mellom bedriftene. At alle bedriftene velger a vaere med i de mer
uformelle samarbeidsforumene har sannsynligvis sammenheng med det vi har kommentert
rundt individualisme, tillit og valg av samarbeidsform. Som vi har sett, utfordrer
konkurrerende samarbeid aktgrenes individualisme ved at de ma forholde seg til samarbeid og
konkurranse med hverandre pa samme tid (Bengtsson og Koch, 1999). Jo stgrre bindinger det
er mellom medlemmene, jo stgrre krav settes det ogsa til tilliten mellom partene. I tillegg
kommenterte to av respondentene at det at det at Tgrrfiskforum ikke har noe med salg a gjgre,

var positivt.
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De som hadde vaert medlem av TMS og LEC ga alle uttrykk for at tanken bak forsgkene var
gode, men erfaringene med selve samarbeidet handlet ofte om indre samarbeidsproblemer,
liten gevinst og organisatoriske feil. Det var derfor veldig fa som mente & ha gode erfaringer
med denne typen samarbeid totalt sett. Det ser dermed ut til at mer forpliktende samarbeid, og
serlig dersom de omfatter salg og/eller markedsfokus, er vanskeligst & fa til i neringen. Dette
kan tenkes a ha sammenheng med at bedriftene gnsker a beskytte sine konkurransefortrinn i
markedet. Men selv om disse samarbeidsforsgkene mislyktes, peker altsa teoretikerne Lohrke
et al. (2006) pa at samarbeidserfaring gker sannsynligheten for nye samarbeidsforsgk ogsa nar
den er negativ. Det ble her trukket frem den leringseffekten en slik prosess kan gi
bedriftsledelsen. Det er godt mulig at dette har vert tilfellet for respondentene ogsa. En av
dem utrykte seg i hvert fall pa en mate som kan tyde pa at det har veert en viss leringseffekt

av tidligere forsgk da han skulle forklare hvorfor samarbeid ikke har lyktes tidligere:

Jeg tror rett og slett at tiden ble moden, og det var den ikke for. Jeg husket da vi skulle
starte TMS for et brak det var om en hver ting som angikk salg da vi skulle fa ned pa

papiret hva vi skulle drive med.

De ni bedriftene hadde altsa samarbeidserfaring fra fgr, kjennskap til hverandre og positive
samarbeidserfaringer fra de mer uformelle forumene, mens noen ogsa hadde erfaring med
hverandre fra tidligere og mer omfattende samarbeidsforsgk. Selv om antall samarbeidsforsgk
de ulike har bak seg varierer sterkt, er Arnett og Hunts (2006), Hu og Korneliussens (1997) og
Lohrke et al.s (2006) kriterier for hva som gker sannsynligheten for alliansedannelse oppfylt
for alle de ni. Det er derfor nerliggende a trekke den slutningen at den samarbeidserfaring
bedriftene har tilegnet seg de siste to tiarene har vaert med pa a legge til rette for etableringen
av LSC. Det er dog verdt a merke seg at de samarbeidene som har fungert best, pa ingen mate
har involvert salg og/eller markedsfokus, noe som ble trukket frem som positivt av noen av

respondentene.

5.1.3 Sosial posisjon

Eisenhardt og Scoonhovens (1996) argumenterte videre for at en bedrifts gode sosiale
posisjon og omdgmme gker sjansen for at andre gnsker a samarbeide med den. Dette kan gke
en bedrifts anseelse i markedet ved at den gir andre tilgang pa viktige ressurser (Ahuja, 2000),

det signaliserer kvalitet (Eisenhardt og Schoonhoven, 1996) og derigjennom senkes kravet om
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for eksempel personlig kjennskap. Det er derfor interessant & se hvor vidt dette spilte noen

rolle for respondentenes medlemskap 1 LSC.

I intervjurundene var det bare en av respondentene som avviste at det hadde hatt noen
betydning hvilke andre bedrifter som var med i LSC. De andre respondentene ga inntrykk av
at sosial posisjon, 1 stgrre eller mindre grad, har hatt betydning for etableringen. Fglgende
uttalelser fra noen av respondentene som var med helt fra begynnelsen viser at de tenkte

strategisk i sitt valg av samarbeidspartnere:

Jeg inviterte med de bedriftene som jeg kjente best og hadde best fpling med, og som
hadde tradisjon. [...] Vi har et merke som er arbeidet frem i over 50 ar. Denne typen
bedrifter ble invitert med. Merker som har samme klang for a si det slik, som var godt

kjent i Italia og som italienerne respekterte.

Og sa gikk vi pa de som vi kanskje visste og folte vi kunne samarbeide med. Det var

enkelte, kan du si, som vi ikke spurte.

Rost er det sterkeste merkenavnet i Italia, spesielt i sgr. Vi sa nytten av a veere sammen

med Rgst.

Det synes dermed som om lang historie og tradisjon i naringen ble brukt som tegn pa det
Eisenhardt og Scoonhoven (1996) omtaler som godt omdgmme ved sammensettingen av
LSC. Ogsa merkenavn og posisjon i markedet synes a ha fungert som kvalitetsstempel. I
tillegg til de fire som holder til der, ga ytterligere to uttrykk for at det faktum at mange
produsenter fra Rgst var med i LSC hadde vart en viktig motivasjon for deres medlemskap.
Dette ble av en av dem begrunnet med den sterke posisjonen Rgst har hatt i1 Italiamarkedet de
siste arene pa grunn av god kvalitet pa rastoff og ferdig produkt. En kan altsa si at sosial

posisjon synes a ha hatt betydning for sammensetningen av LSC.

@kt tillit mellom partene i neringen, og det faktum at bedriftene har tilegnet seg
samarbeidserfaring de siste arene, kan dermed synes a ha endret samarbeidsklimaet i en
positiv retning for de ni bedriftene. @kt tillit i hvert fall mellom de ni medlemmene i LSC,
positive samarbeidserfaringer, personlige relasjoner og muligheten til & samarbeide med

bedrifter som har en bestemt posisjon i markedet synes a ha gkt sannsynligheten for at LSC
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skulle bli til. Fremdeles stor grad av individualisme i gruppen synes dog a ha skapt et behov
for a legge samarbeidet til rette slik at bedriftene fremdeles har kontroll over kanskje sitt
viktigste konkurransefortrinn; kontakten med kundene. Uttalelser i tilknytning til tidligere
samarbeidsforsgk stgtter da ogsa opp om at samarbeid om markedsutvikling og salg er
vanskelig. Hvordan LSC skal utvikle seg organisatorisk synes a vare et noe omdiskutert tema

i gruppen, og kan ogsa bli en utfordring som bedriften ma lgse i fremtiden.

5.2 Marked

Med de gamle handelshusene var det litt sann
gentlemans agreement, mens na er det hok over hok. [...]
Det er et spill som er ufattelig, verre enn a spille
monopol rundt bordet.
I kapittel 4.3 presenterte jeg det italienske markedet og den til dels svart negative utviklingen
som har vert her de siste arene med tanke pa kvantum. Siden alle respondentene oppga at
Italia er deres hovedmarked for tgrrfisk, gnsket jeg a se om de endringer som har skjedd i
tilknytning til markedet har vaert med pa a motivere til etableringen av LSC. Jeg ser her pa
markedet under ett, selv om vi tidligere har argumentert for at italiamarkedet er satt sammen
av mange ulike markeder med ulike preferanser (Borch og Korneliussen, 1995). Jeg starter pa
samme mate som i teorigjennomgangen med a se pa hvor vidt respondentene mener en
endring 1 markedets mgnster har vart av betydning for dem. Etter dette tar jeg for meg

kunders forhandlingsmakt, f@r jeg ser naermere pa muligheten for prismaksimering.

5.2.1 Endringer i markedsmonster

Chen og Huang (2004) uttalte at bedriftene i stadig stgrre grad er ngdt til a fokusere pa
markedsutvikling for & kunne lykkes internasjonalt, og McNaughton (2001) identifiserte
muligheten for a redusere usikkerhet knyttet til uforutsigbare endringer i konsumentenes
kjgpemgnster som en av to logiske arsaker til etablering av horisontale samarbeid spesielt.
Videre hevdet Guidice et al. (2003) at bedrifter i markeder i tilbakegang vil la seg motivere til

samarbeid ut fra et gnske om a revitalisere markedet og/eller unnga at industrien dgr hen.

I kapittel 4.3 viste jeg at det har skjedd store endringer i markedet tilknyttet konsummgnster

og importstruktur, ved at italienerne spiser stadig mindre tgrrfisk samtidig som de
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tradisjonelle distribusjonskanalene for produktet mister anseelse i det italienske samfunnet
(Teigland og Mangseth, 1998). Spesielt nedgangen i det kvantum markedet tar unna (kapittel
4.2) synes a vaere urovekkende, og det er liten tvil om at markedet er i tilbakegang. Dette
synes a vere svert sentralt for de ni bedriftene i og med at jeg tidligere har kommentert at
kontaktene i markedet er deres viktigste konkurransefortrinn. Dersom motivet for alliansen
var a snu denne utviklingen, forventet jeg derfor a finne at muligheten for markedsutvikling

var sentral.

Fem av respondentene trakk frem at endringene i markedet har pavirket bedriftene. I
tilknytning til konsum ble det nevnt at tgrrfisk har gatt fra a vere tradisjonell
“fattigmannskost”, til na & vokse stort innen restauranter og catering. Nar det gjaldt
importstruktur trakk de frem at stadig flere blgtere importerer selv i stedet for a ga gjennom et
importgrledd. Ogsa noen forsgk pa sammenslaing mellom importgrer i Italia ble nevnt. I
tillegg hevdet en av respondentene at en del store kunder i omrader som normalt har kjgpt 100
prosent prima fisk, na gnsker en liten andel sekunda eller tertia tgrrfisk i de samme partiene

for a redusere snittprisen. Ogsa nedgangen i det totale kvantumet markedet tar unna ble nevnt.

Det var dog ingen av de fem respondentene som pekte pa gnsket om a gjgre noe med dette
som en hovedmotivasjon for etableringen av LSC. De mente heller at det var en medvirkende
arsak, og fire av de fem konkluderte med dette fgrst etter at jeg spurte dem direkte om
endringene 1 markedet hadde hatt betydning for samarbeidet. Det synes dermed ikke som om
revitalisering av markedet” i form av muligheten for a drive markedsutvikling har vert et

mal for etableringen LSC.

5.2.2 Kunders forhandlingsmakt

Som jeg viste i teorigjennomgangen, peker Fearne (1994), Townsend (2003) og Kale et al.
(2000) pa at redusert forhandlingsmakt ofte er en sentral motivasjonsfaktor for a etablere en
allianse. Jeg viste ogsa at Gripsrud og Nygard (2005) mener at forhandlingsmakten mellom to
parter avgjgres av stgrrelsen pa investeringer og avhengighetsforholdet mellom partene, samt
tilgang pa alternative kunder. Jeg skal her derfor se pa hvor vidt intervjuene peker i retning av
om disse forholdene har endret seg de siste arene, og om dette har vaert motiv for at LSC ble

dannet.
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11994 sa Dreyer et al. (1994) pa nettopp forhandlingsmakten til eksportgrer og importgrer i
tgrrfiskn@ringen. De identifiserte fglgende faktorer som gjgr at de italienske kjgperne gnsker
a gke sin forhandlingsmakt overfor de norske aktgrene (Dreyer et al, 1994:36):

® "Presse prisene nedover

e  Oppndad hgyere kvalitet

® Fa bedre og utvidet service

e Spille konkurrentene i bransjen ut mot hverandre

®  Qverfgre lagerkostnader (lagerhold) til aktprer bakover i kjeden

e Qverfgre transportkostnader til aktgrer bakover i kjeden”

Videre pekte de pa fglgende motivasjonsfaktorer for de norske aktgrene til & gke sin

forhandlingsmakt:

e Totalt avhengighet av Italia som avtaker for kvalitets-tgrrfisk

¢ Produsentene har store kostnader tilknyttet lagerhold og finansieringskostnader

e Svak gkonomi i produsentleddet

e Mye tyder pa en forskyving av pris de siste arene til italienernes fordel

e Mangel pa troverdig informasjon

e Stabile eller svakt stigende priser ut fra grossistleddet tyder pa at importgrleddet tar ut en
mergevinst av tgrrfisken selv om eksportgrene taper pa pris

Ut fra dette konkluderte de med at "I de senere darene har Norge ikke utnyttet markedsmakt,

noe som er dokumenter gjennom gkonometriske studier. [...] I hovedtrekk kan en trekke den

konklusjon at italienske agenter og importgrer sitter med den stgrste makta, eventuelt utnytter

disponibel makt best” (Dreyer et al, 1994:36).

Resultatet fra intervjuene mine stgtter pa flere omrader opp om de funnene Dreyer et al.
(1994) gjorde i sin undersgkelse, og tydet sa gar pa at utviklingen har gatt ytterligere i
disfavgr for de norske aktgrene de siste arene. Atte av de ni respondentene ga klart uttrykk for
frustrasjon over maktsituasjonen slik den er i dag, og oppga saledes dette som en

hovedmotivasjon for at de valgte & veere med i LSC:

Grunnen til at vi i hvert fall ville gjpre et forsgk er at makten bare de siste fem-seks

drene har flyttet seg mer og mer til Italia. Italienerne har brukt dette for alt det er verdt.
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Reklamasjonene er hyppigere, skipningene er mindre med pdfplgende dyrere transport-

kostnader, betalingsbetingelsene er endret totalt og vi er ogsa voldsomt presset pd pris.

I 1995 skrev Borch og Korneliussen (1995:56) folgende: "Opplegg for lagerhold,
betalingsvilkdr og betalingsfrister gir indikasjon pa hvem som dekker kostnadene i
distribusjonskanalen, og sier ogsd noe om de tillitsforhold som eksisterer mellom kjgper og
selger. Ugjenkallelig remburs benyttes som obligatorisk betalingsform ved salg av torrfisk til
Italia”. Gjennom intervjuene kom det tydelig frem at det har skjedd en endring her i retning
lgsere betalingsbetingelser. Salg for apen betaling, mindre kvantum per skipning og flytting
av varelager fra Italia til Norge er tydelige tegn pa dette. Fem av respondentene trakk derfor
frem eksportleddets lemping pa betalings- og leveringsbetingelser, slik at risiko og kostnad

gradvis har blitt lagt over pa dem selv, som tegn pa denne negative utviklingen:

Da jeg begynte med eksport for 25 ar siden var det aldri snakk om noe annet enn
betalingsbetingelser med Remburs eller letter of credit. De siste arene har dette sklidd
mer og mer ut, og det endte med at folk solgte apent med stor risiko. [...]Bade vi og

andre har tapt penger fordi vi var for userigse med betalingene for.

For i tiden sendte man ikke femti paller fisk, men hele jernbanevogner. Italienerne har
veert mye flinkere til a spille pa den moderne verdenen. For var lageret flyttet fra Norge
til Italia, na har de ikke lager lenger, men spiller ballen over til oss og tar ut bare det de

trenger.

Det ser altsa ut til at konsumentleddet har fatt gkt innflytelse pa leverandgrleddet. Som vi sa i
presentasjonen av LSC, selger samarbeidsbedriften ingenting uten garantert betaling i dag.
Dette ser ut til a ha styrket bedriftenes posisjon, men det ma markedsmakt til for a kunne stille
slike krav. Respondentene har altsa ansett LSC som en mulighet til & sette betingelse de ikke

kunne klare alene:

Det ville veert vanskelig a sette slike betingelser uten a veere en del av LSC i og med at
det er sa mange andre som sender fisk uten oppgjor. Det er ikke tvil om at dette var en

motivasjon for a ga inn i LSC.
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Respondentene trakk ogsa frem at mangel pa palitelig informasjon, og italienernes tendens til
a bruke dette mot dem, er et problem i forhandlingssammenheng. Naeringen synes her a ha

vert darligere enn italienerne til a tilegne seg kunnskap om markedet:

I dag kommer det cirka 30 Italienere hele aret som kartlegger Lofoten. Vi slipper dem
inn pa anleggene vare, forteller og er alt for apne. Dermed vet de hvem som er presset,
hvem som har darlig stelt med vrakere og salg, og de leerer mye mer om sitt marked enn

det vi leerer om vart marked.

Italienerne tok gjerne et tilbud fra for eksempel var bedrift, klipte og limte og lagde
falske proforma-faktura og viste til de nye eksportgrene som eksempel pa hva vi store

gjorde. Slik ble de lurt.

Og vi er jo veldig blagyde, vi tror ofte pd dem.

Sa pa en mdte har vi sittet pa et vakuum uten d fa sa mye informasjon. Vi har levd pa det

vi har fatt av agentene, og det har ikke alltid veert sa riktig.

Dette stgtter opp de funn Borch og Korneliussen (1995:54) gjorde i sin undersgkelse. Her
skriver de at "ettersom eksportgrene har relativt fa kontaktpunkter i markedet, vil det
sannsynligvis veere de italienske agentene som sitter med et informasjonsovertak”. Som vist i
kapittel 4.1, falt det gamle systemet som sikret informasjonsutveksling om pris mellom
eksportgrene bort med liberaliseringen av eksportloven (Hauge, 2003). LSCs rolle i dette
synes dermed a veare a skaffe oversikt over all informasjonsflyt mellom kjgper og selger, og a
koordinere at den informasjonen de ulike sitter med er riktig. I samtalen med daglig leder i
LSC, Mona Lindal, ble det trukket frem at en av de mest sentrale e hennes nettopp er a
koordinere all informasjon for & unnga at italienerne lykkes med a fgre en ”splitt-og-hersk-
teknikk” ogsa innad i LSC. At det er mulig a oppna markedsmakt pa dette markedet var

respondentene dog enige i:
Torrfisk er helt unikt og et spesialprodukt som bare vi i Lofoten har. Vi finner det ikke

andpre steder i verden. Og det er det eneste produktet hvor jeg tgr a pdstd at det gar an d

skaffe seg forhandlingsmakt i og med at vi er sd alene om det.
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Spgrsmalet blir da om tgrrfiskeksportgrenes forhandlingsmakt er redusert de siste arene. En
metode a male forhandlingsmakt pa er i fglge Wood (1999) a se pa bedriftenes
markedsandeler. At tgrrfisk har en betydelig markedsandel har vi allerede vist, men selve
markedet for produktet er altsa redusert. Totalt sett kan altsa dette tyde pa redusert
markedsmakt for produktet. Dersom jeg betrakter den situasjonen respondentene beskriver i
lys av Gripsrud og Nygards (2005) karakteristikk av hva som avgjgr et maktforhold; relativ
grad av investeringer, avhengighet og tilgang pa alternative markeder, kan jeg danne et enda

klarere bilde av situasjonen.

Fgrst kan vi anta at forskyvningen av kostnader tilknyttet risiko og lagerhold som fglge av
lemping pa betingelser har gkt den relative stgrrelsen pa norske investeringer i forhold til de
italienske. Som vi sa under kapittelet om det italienske markedet, er det ogsa mye som tyder
pa at det totale markedet for tgrrfisk er nedadgaende. Siden alle respondentene uttalte at Italia
er deres viktigste marked, synes tilgangen pa alternative markeder darlig pa kort sikt, og
avhengigheten til det italienske markedet er derfor stor. Dette understrekes ogsa ved
markedets sterke kvantumselastisitet (kapittel 4.3). Dersom n@ringen hadde hatt andre
markeder for produktet, hadde de ikke vert sa avhengig av at de italienske kjgperne tar unna
det produserte kvantumet. Naringens avhengighet av viktig informasjon om markedet fra de
italienske aktgrene, svekker dem ytterligere i en forhandlingssituasjon i og med at italienerne
tilsynelatende sitter pa all den informasjonen de norske aktgrene behgver. Italienerne pa sin
side sgker aktivt a innhente den informasjonen de trenger om leverandgrleddet selv. Det synes

dermed som de norske aktgrene taper terreng mot italienerne i kampen om markedsmakten.

Béade Woods (1999) og Gripsrud og Nygards (2005) metode for a avgjgre markedsmakt
stgtter altsa opp om Dreyer et al.s (1994) konklusjon om at de norske eksportgrene har mistet
mye forhandlingsmakt som de i utgangspunktet kunne hatt, og respondentene synes & mene at
denne situasjonen har eskalert de siste drene. Atte av ni respondenter pekte da ogsa pa dette
som en hovedarsak til deres medlemskap i LSC. Dette kan se ut til i hovedsak a skyldes de
norske aktgrenes tilbgyelighet til a gi etter for press pa betingelser fra de italienske kjgperne,
fa eller ingen alternative markeder, samt deres manglende innsats i a innhente palitelig
informasjon om italiamarkedet pa egen hand. Manglende styrke i forhandlinger med de
italienske kundene har altsa motivert for, og muligheten for a endre pa dette ved a vare en del

av en stgrre gruppe vert mal for etableringen av LSC.
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5.2.3 Prismaksimering

Jeg valgte i teorien a omtale makt til & heve pris i et eget punkt, selv om dette ogsa handler
om markedsmakt overfor kunder. Arsaken er at LSC i fgrste omgang handler om ha en felles
prisstrategi. Videre viste jeg hvordan man kan muliggjgre en prisgkning i markedet ved a gke
kontrollen over bedriftens omgivelser (Beverland og Bretherton, 2001). Dette blir av Sgrgard
(1997) og Carlton og Perloff (2005) omtalt som & benytte strategisk samarbeid til a endre
konkurransesituasjonen fra tiln@rmet perfekt konkurranse til mer monopolistisk konkurranse.
Eksportutvalget for fisks markedsplan fra 2002 viste oss da ogsa i kapittel 4.3 at
prismaksimering synes a vaere den eneste veien a ga for a fa mer ut av det italienske markedet:
” Konsumet kan ikke forventes a vokse betydelig. Potensialet ligger forst og fremst i a kunne

ta ute en regningssvarende pris” (EFF 1, 2002:12).

I kapittel 4.4 viste jeg at arene med gode priser ga bedre Ignnsomhet i neringen, ogsa selv om
andre kostnader gkte. Videre viste statistikk at prisene har vart svert ustabile, og med unntak
av de siste par arene pa 90-tallet ogsa nedadgaende etter 1991. Sammenhengen mellom pris
og manglende forhandlingsmakt understrekes videre nar Dreyer et al. (1994:43) kommenterer
at en del norske eksportgrer har begynt a eksportere direkte til blgterileddet:

” Oppsiktsvekkende nok oppnar ikke norske eksportgrer hgyere priser, selv om de gar forbi
opp til to ledd i kjeden.” 1 kapittel 4.3 kommenterte jeg ogsa at det italienske markedet er
svert kvantumselastisk, og at prisene synes a falle sterkt i ar med stor produksjon. Ut fra
diskusjonen jeg gjorde rundt Gripsrud og Nygards (2005) karakteristikk av hva som
bestemmer forhandlingsmakt, kan det tenkes at dette skyldes nettopp mangel pa alternative
markeder. I ar med stor produksjon er produsentene svart avhengige av a fa solgt fisken til
dette markedet for at de ikke skal bli sittende inne med store mengder tgrrfisk og dertil gkte
lagerkostnader. Flere av respondentene kommenterte akkurat dette, og en av dem uttalte som

folger:
Det viser seg at i ar med stprre produksjon enn det italienerne tar unna, sa blir vi
trykket. For det er en vare vi er ngdt til a selge, vi ma jo fa igjen pengene vi har lagt ut

til produksjon, sa prisene blir presset.

Det er derfor ikke overraskende at prispress var den hyppigst nevnte arsaken til etableringen

av LSC blant respondentene. Hele atte av de ni trakk frem muligheten for a stabilisere prisen
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pa et hgyere niva som hovedarsak til deres medlemskap i LSC, og tre av dem forklarte dette

som fglger:

For a prove d fa til en stabilitet i pris og utbud. De siste darene, eller sett over lang tid,
sa har vi blitt veldig manipulerte, prismessig og kvalitetsmessig. Det endte med at vi
sloss med oss selv og hverandre om a fa levere, og det eneste vi brukte var

prismekanismen.

Det var derfor jeg valgte a veere med, for a progve a heve prisnivaet slik at ikke bare

italienerne skulle sitte der og legge agendaen for oss for a si det slik.

Sitter en pa 50 prosent av kvantumet, vil de for eller senere komme og kjgpe hos oss. Vi

kan nekte a selge for en lavere pris.

Muligheten for & kunne heve og stabilisere prisnivaet pa tgrrfisk i det italienske markedet var
altsa den hyppigst nevnte motivasjonsfaktoren blant respondentene for medlemskap i LSC.
Hele atte av de ni pekte pa dette som hovedmotivasjon for medlemskapet. Den svert ustabile
prisutviklingen etter 1991, mangel pa alternative markeder for kvalitetsfisk, samt prisens
avhengighet av totalt kvantum synes a vare bakenforliggende arsaker til prisvariasjonene. Vi
skal i kapittel 5.4 ogsa se nermere pa hvordan manglende samlet opptreden fra de norske

aktgrene kan ha spilt en avgjgrende rolle i1 prisforhandlingene.

Endringer i markedsmgnster ble altsa ikke viet stor oppmerksomhet i sammenheng med
etableringen av LSC. I stedet vektla atte av de ni redusert forhandlingsmakt overfor kundene,
og serlig ustabile priser som hovedarsak til at de ble motivert til & veere med i LSC.
Forhandlingsmakten synes a vare redusert serlig med tanke pa overflytting av kostnader og
investeringer til det norske leverandgrleddet, produsentenes avhengighet av italienere for
adekvat markedsinformasjon samt mangel pa alternative markeder. Selv om jeg hevdet at
“revitalisering av markedet” ikke ser ut til & ha vert i sterk fokus i etableringen av LSC, er det
altsa ingen tvil om at det faktum at det italienske markedet er i tilbakegang har pavirket

respondentene til a etablere LSC.
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5.3 Neering

Vi Lofotveeringer er vant til d sitte pa hvert vart nes.
Det vi er mest opptatt av er jo ikke at vi skal tjene penger,
men at naboen skal tape mer penger enn oss.
Da er jeg veldig lykkelig.
I teorigjennomgangen tilknyttet neringen argumenterte jeg i henhold til Porter (1994) for at
okt rivalisering 1 na&ringen motiverer til strategiske valg som blant annet samarbeid mellom
konkurrerende bedrifter. Jeg argumenterte dog 1 henhold til Guidice et al. (2003) for at
incentivene for samarbeid er avtakende nar konsentrasjonen i markedet gar fra moderat til lav.
Med konsentrasjon i neringen, tenkes pa antall konkurrerende bedrifter og deres maktforhold
til hverandre. Jeg skal her se de funn jeg fikk fra intervjuene om utviklingen i konkurransen i
lys av disse pastandene, og starter med a se dette i forhold til innfgringen av den nye

eksportloven i 1991.

5.3.1 Konkurransen i naeringen

Som referert i kapittel 4.1, kom det til en del nye aktgrer i neringen da eksportloven ble
liberalisert, selv om en del frafall i naringen har fgrt til en liten reduksjon i det totale antallet
aktgrer’. P4 tross av dette skriver Hauge (2000:79) i sin hovedoppgave at "trettitre
respondenter av de fgrtien som svarte [...], har en forestilling om at konkurransen i lppet av
de siste drene er blitt vanskeligere og hardere”. Dette synet ble delt av flere av respondentene
mine. I trad med det vi tidligere har sett i analysen, vektla respondentene spesielt den negativ

effekten omleggingen fikk pa prisforhandlinger:

Jeg tror at mange fgr 91 hadde lyst a bli torrfiskeksportgrer og syntes det var feil at de
mdtte selge fisken via de stgrre selskapene som da tjente penger pa alle ledd. Jeg tror
det var en oppfatning om at dette var en lukrativ sak. Da de endelig fikk anledning til d
eksportere selv, mgtte de en annen virkelighet enn de gjorde da de solgte til de gamle,
etablerte eksportgrene. Da var det om a gjore a bli kvitt fisken. Dersom de produserte
fisk for 100 kr, hadde de fortjeneste ved d selge den for 120 kr. Men de hadde null
markedskunnskap og visste ikke at de kunne selge den for 140 kr. Det var liksom en
likegyldig sak. Men markedstrategisk sett er det aldeles tragisk. For skal du eksportere,

er jo hele hovedsaken d fa ut av markedet hva det kan betale.

> Uttalelse tilsendt fra en representant ved Eksportutvalget for fisk, oktober 2006
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Etter prisslippet var det ingen fast prisavtale eller faste betingelser. Det var mer om d
gjore a kvitte seg med fisken, og det ble en ”hgk over hpk”-situasjon. Jo lengre ned i

pris, jo letter a selge, og de som provde a stabilisere markedet ble tapere.

Syv av ni respondenter ga uttrykk for at frislippet var arsak til mange negative endringer i
markedet. Som vi har sett i presentasjonen av LSC, er de fleste av medlemsbedriftene
generasjonsbedrifter, og to av disse har eksistert i hele fem generasjoner. Bedriftene har med
andre ord lange historier bak seg, noe som kan tenkes a prege deres drift, renommé og
erfaring med marked og konkurransestruktur. Det er derfor kanskje ikke sa rart at vi finner
mange sterke meninger om den nye eksportstrukturen i akkurat denne gruppen respondenter.

En av dem uttrykte sin frustrasjon over utviklingen pa fglgende mate:

Det vil jeg si, skal du bli maler, snekker eller murer sa ma du vise at du behersker noe.
Men skal du bli fiskeeksportgr sa trenger du bare betale 15.000 kroner til EFF og sd far

du lisens og eksportnummer.

Videre hevdet noen av respondentene at flere av eksportgrene som kom til etter 1991 ikke
hadde kunnskap om markedets preferanser, og at dette gikk ut over kvalitetssikringen av
produktet. Dette har ogsa veert nevnt tidligere. Dreyer et al. (1994) pekte pa at sviktende
rutiner rundt kvalitetsgradering, salg av samfengt tgrrfisk uten forutgaende vraking og
ombytting av kvaliteter i de italienske distribusjonsleddene (Borch og Korneliussen, 1995)
kan ha veert med pa a svekke den norske differensieringsstyrken. Norges Rafisklags styre
rapporterte da ogsa fglgende fra en markedsreise i blant annet Italia i 2001: ”Et hovedinntrykk
fra begge turene var dessverre sviktende kvalitet pa bade norsk torrfisk og norsk

saltfisk/klippfisk” (Norges Rafisklag, 2001:9).
Flere ga ogsa uttrykk for at det har blitt for mange aktgrer pa produsentsiden slik marked,
konkurranse og leverandgrledd fungerer i dag, dette selv om jeg tidligere har hevdet at det

totale antall eksportgrer er noe redusert etter frislippet:

Den nye eksportloven gjorde at vi var like mange eksportgrer som tilvirkere, og kakken

til. Og det har gjort det helt forstyrret. Italienerne spiller oss helt ut av banen.
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Vi var alt, alt for mange sma, og det var flere eksportgrer enn importgrer.

Pa tross av disse pastandene, ble ogsa en avskaling blant aktgrene i neringen nevnt av et par

av respondentene:

Pd [anonymisert] er det bare fire-fem fiskekjppere igjen. For 15 ar siden var det 25. Slik

har utviklingen gdtt, og jeg tror ikke det har stoppet enda.

Forklaringen pa hvorfor noen mener det er blitt for mange i neringen, mens andre mener det
blir faerre, kan vere at respondentene snakker ut fra ulike tidsperspektiv. Mens noen har et
perspektiv som strekker seg tilbake til for frislippet, tenker andre kanskje bare pa de siste fem-
ti arene nar de uttaler seg om antall aktgrer i naeringen. Hovedarsaken kan dog tenkes a veere
at nedgangen 1 markedet har gkt konkurransen 1 naringen slik at antall aktgrer relativt sett har
gkt. I tillegg har det skjedd en sentralisering og nedgang i flateleddet, noe som gjgr at
respondentene kan fgle seg ytterligere presset ogsa her. Seks av de ni respondentene i
undersgkelse oppga saledes hardere konkurranse som en hoved- eller medvirkende

motivasjon til deres medlemskap 1 LSC:

Det ble tgffere konkurranse, og de eneste som sitter igjen med gevinsten er italienerne.
De kan velge og vrake for det kom en masse eksportgrer pa banen, og ikke alle hadde
kunnskap om markedet. Det var bare om a gjgre a fd ut fisken og bli ferdig, var

inntrykket mitt.

Det endte med at vi sloss med oss selv og hverandre om a fa levere, og det eneste vi

brukte var prismekanismen.

En tgtfere konkurranse og en ustrukturert nering ble videre kommentert av alle
respondentene, ogsa av de som ikke koblet dette direkte til frislippet eller til motivasjon for
LSC. Det er derfor selvsagt mulig a tenke seg at mye av utviklingen vi har sett kunne skjedd
uavhengig av frislippet i 1991. Dreyer et al. (1994:44) papeker dog at det, etter at den gamle
eksportordningen falt bort, ikke eksisterer noen ”’koordinerende instans” 1 n@ringen. De
fleste ga ogsa uttrykk for at tanken bak LSC var a stabilisere neringen. Mens en for frislippet
hadde en lovbestemt koordinering av produksjon og priser, opererer aktgrene na pa et fritt

marked hvor det kan synes som om marginene blir mer og mer marginale. Men hvordan
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stemmer dette med Porters (1979) karakteristikk av hva som pavirker rivaliseringen i en

na&ring?

De fgrste av Porters (1979) punkter for gkt rivalisering som jeg henviste til i
teorigjennomgangen er gkende antall like store konkurrenter’ og ’liten vekst i markedet’.
Analysen har sa langt antydet at det har skjedd en marginal reduksjon i antall produsenter og
eksportgrer etter liberaliseringen. Samtidig har dog markedet hatt en negativ vekst, som
omtalt i forrige kapittel. Disse to punktene drar altsa i hver sin retning nar det gjelder om
rivaliseringen har blitt sterkere eller svakere. Hvis markedet dog er redusert relativt mer enn
antall aktgrer i n@ringen er, kan en anta at rivaliseringen er gkt. Siden flere av respondentene
uttaler at det er blitt for mange aktgrer i n@ringen og at konkurransen er blitt hardere, velger
jeg a tro at dette skyldes nettopp en relativt stgrre reduksjonen i markedet, samt en

sentralisering i flateleddet.

Videre nevner Porter (1979) at ’store faste kostnader og hgye lagerkostnader’ gker
rivaliseringen. Jeg har allerede kommentert at tgrrfiskneringen er en kapitalkrevende naring,
og gjennomgangen av forhandlingsmakt mot kundene viste at stadig mer av lagerkostnadene
er lagt over pa produsentleddet. Dette taler i sa mate for gkt rivalisering. Det er vanskelig a
pasta at det er ’Liten grad av produktdifferensiering’ i tgrrfisknaeringen, da serlig den fisken
som sendes til italiamarkedet er svert differensiert alt etter hvilke distrikt den sendes til. Hvor
vidt det er stor forskjell pa differensieringen mellom de ulike bedriftene er dog et annet
spgrsmal. Respondentene og Norges Rafisklag (2001) uttalte dog at kvalitetsdifferensieringen
er blitt darligere de siste arene. Dette kan bety at differensieringen er blitt darligere, og i sa

mate bidra til gkt rivalisering.

Alti alt velger jeg altsa a tro at respondentenes inntrykk av hvordan konkurransen i neringen
har utviklet seg stemmer, og at rivaliseringen er gkt. @kt konkurranse og rivalisering, samt
mangelen pa aktgrer som utgver noen makt av betydning i neringen tyder da ogsa pa lav
maktkonsentrasjon i henhold til Guidice et al.s (2003) begreper. Dersom deres teori stemmer,
vil konkurransen i denne nearingen gjgre det vanskelig a lykkes med a samle makt gjennom en
allianse. Dette fordi hver av partene har liten sjanse for & endre konkurransestrukturen.
Fglgende kommentar fra en av respondentene understreker da ogsa at det er vanskelig a endre

konkurransen i n@ringen, selv gjennom samarbeid:
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Selv med 50 prosent [av kvantum] i dag er det ikke bare a styre markedet.

Rivaliseringen ser altsa ut til & ha gkt i naringen, og konsentrasjonen blitt lavere. Syv av
respondentene mente at liberaliseringen av eksportloven har veert arsak til disse endringene i
konkurransemarkedet, og seks av dem oppga gkt rivalisering 1 n&ringen som en hoved- eller
medvirkende arsak til at de ble motivert for etableringen av LSC. Selv om Guidice et al.
(2003) uttaler at det er vanskelig a lykkes med en allianse i denne typen
konkurransemarkeder, synes det altsa som om gnsket om & stabilisere naeringen har veert et

sentralt mal for samarbeidet.

5.4 Bedrift

IQen stiger med synkende dekningsbidraget. Det er peise sikkert.
Nar det gar bra og folk tjener penger sa er de ikke sa interessert. |[...]
Men nar det gar darlig, sa sier alle at ’na ma vi pinadg samarbeide,

na ma vi tjene penger”.

At det kan vare gkonomiske gevinster a hente ved a samarbeide, har vi allerede sett under
diskusjonen av respondentenes gnske om a kunne sette en hgyere pris i markedet.
Teorigjennomgangen identifiserte dog s&rlig kostnadsreduksjon (Stanek, 2004; Porter, 1986;
Kale er al, 2000; Reid et al, 2001), usikre omgivelser (Beverland og Bretherton, 2001; Dibrell
og Pett, 2001) og bedriftens overlevelsesevne (Eisenhardt og Schoonhoven, 1996; Warner,
2000; Guidice et al, 2003) i tilknytning til bedriftsniva. Jeg skal derfor se pa disse tre opp mot

funnene fra intervjuene mine.

5.4.1 Kostnadsreduksjon

Teorigjennomgangen viste at kostnadsreduksjon (Kale et al, 2000), serlig tilknyttet
stordriftsfordeler (Porter, 1986), kan motivere til samarbeid. Dreyer et al. (1994) uttalte ogsa i
sin konklusjon hvor viktig det er at tilvirkning og markedsfgring i tgrrfiskn@ringen skjer til en
lavest mulig kostnad. De foreslar derfor en satsing pa stordriftsfordeler tilknyttet

markedsfgring og produktutvikling.

Det var bred enighet i respondentutvalget om at kostnadene har gkt betydelig de siste arene,

pa noen omrader pa grunn av endringene i omgivelsene som beskrevet ovenfor. Den generelle
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kostnadsgkningen som har funnet sted i Norge de siste arene ble trukket frem, og ogsa
kostnader ved tap av markedsmakt som nevnt tidligere. Men sarlig kostnader tilknyttet ran av

vogntogn pa slutten av 90-tallet, som nevnt i kapittel 4.4, ble vektlagt av flere:

Vi hadde en formidabel gkning i disse kostnadene som et resultat av det som skjedde i

91. I var bedrift hadde vi en tidobling i kostnadene bare tilknyttet transportforsikring.

Mulighetene for a oppna stordriftsfordeler pa innhenting av felles anbud, ble da ogsa
kommentert av samtlige respondenter. Fem av dem oppga dette som medvirkende arsak til at
de ble med i LSC, en mente denne kostnadsbesparelsen var et kriterium for bedriftens
medlemskap, mens de resterende tre mente dette heller var gevinster av, ikke motivasjonen

for samarbeidet:

Vi sa at ved a prove a styrke var posisjon, sa ville kostnadseffekten av dette veere noe vi
kunne ta med "pa turen”. Men dette var slett ikke var hovedfokus. Men vi har helt klart

sett at det pa forsikring, transport og emballasje har hatt en veldig stor effekt.

Nar det gjaldt kostnadsbesparelser tilknyttet ledelsesprosesser, ble det a ha faerre agenter a
forholde seg til, forenkling av papirmglle og bedre kontroll med priser ut og inn pa grunn av
et sentralt administrasjonsledd nevnt. To av respondentene gikk ogsa videre pa den tidligere
nevnte diskusjonen om organiseringen av salgsfunksjonen i LSC ved & nevne at all fisken kan
lagerholdes og vrakes pa et felles lager i Bodg for a gi ytterligere kostnadsbesparelser. De
valgte dog a problematisere dette med tanke pa tap av arbeidsplasser og verdiskapning i de

ulike delene av Lofoten.

Nar det gjelder mulige stordriftsfordeler tilknyttet produksjon, kommenterte jeg i kapittelet
om samarbeidsklima at dette ikke er en del av LSC i dag. Videre var respondentene uenige
om hvor vidt dette skulle bli en del av samarbeidet i fremtiden eller ikke. Samtlige
respondenter utelukket at kostnader og usikkerhet tilknyttet ressurstilgang hadde noen
innvirkning pa etableringen av LSC. Flere nevnte at det har oppstatt en uskreven avtale innad
i LSC om at man hjelper hverandre om det er noen av medlemmene som ikke fér tak i nok

fisk, men som en av dem uttalte:
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Far vi ikke fatt i fisk, far vi heller ikke produsert tgrrfisk. Uavhengig av om vi er med i
LSC eller ikke.

Kostnadsreduksjon, og da s@rlig stordriftsfordeler tilknyttet felles anbud og ledelsesprosesser,
har altsa vert et av malene for etableringen av LSC. For fem av respondentene var dette a
betrakte som en medvirkende motivasjonsfaktor for deres medlemskap, en ansa det som et
kriterium for medlemskap, mens de resterende tre heller sa pa det som en gevinst av et
samarbeid som kom til av andre arsaker. Alle respondentene utelukket dog LSCs rolle for a
senke kostnader tilknyttet ressurstilgang, noe som ma kunne sies a ikke vere overraskende i

og med at LSC fgrst og fremst er et salgssamarbeid.

5.4.2 Usikkerhet i omgivelsene

Vi har sett at det er bred enighet i akademia om at allianser blir til som et resultat av usikre
omgivelser (Beverland og Bretherton, 2001; Dibrell og Pett, 2001), da dette fgrer til deling av
risiko og transaksjonskostnader, samt stgrre kontroll over omgivelsene. Korneliussen et al.
(2005) hevder at tgrrfisknaringen opererer 1 svart usikre eksterne omgivelser: “as catches of
wild fish can be seen as natural events with a highly uncertain outcome, the volume of raw
material fluctuates significantly due to problems in managing commercial fish stocks and
biological variation. Uncertainty related to supply is the largest source of uncertainty in the
processing sector, as both quantity, size of fish and quality may vary” (Korneliussen et al,
2005:3). En kan derfor tenke seg at det ut fra et teoretisk perspektiv er ekstra stor

sannsynlighet for at allianser blir til i denne naringen.

I tillegg har vi sett at neringen er svert kapitalkrevende pa grunn av store lagerkostnader, og
den store kapitalbindingen gir en ekstra risiko for den enkelte bedrift nar markedet er usikkert.
Dette forverres ytterligere ved varierende betalingsevne og betalingsvilje i importleddet i
Italia (Borch og Korneliussen, 1995). Alle disse faktorene har veert med pa a gjgre
omgivelsene usikre for de ni bedriftene som gikk inn i LSC, og kan pa den maten ha vert
medvirkende for sammenslaingen. Noen av disse momentene ble da ogsa omtalt under

analysen av markedsmakt.

Gjennom intervjuene ble flere risikofaktorer nevnt i tilknytning til de omgivelsene n®ringene

opererer innenfor. To av respondentene uttrykte seg pa fglgende mate:
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Torrfisk er den stgrste risikosporten innenfor fiskerinceringen bortsett fra laks. Pa
torrfisk kan det veere tyve minus en natt, og sd er den gdelagt, men du kan likevel fa litt
igjen for den. Eller valutaen kan forandre seg 10-15 prosent. Sa det er sma marginer i

denne neeringen.

Eier i torrfiskbedriftene gjor alt. Fra d veere nederst i bdten til a reise til Italia og

forhandle pris. Det kan veere litt for spennende inni mellom.

Serlig forhold tilknyttet ”Var Herre”, som flere uttalte det, kom frem. Tgrrfisknaringen har
alltid veert ngdt til a forholde seg til en rastofftilgang som ikke lar seg kontrollere, og dette har
mest sannsynlig veaert med pa a forme naringen og de som opererer her. Ogsa frustrasjon over
en usikker kystflate og kvotereguleringer ble nevnt. Det var dog ingen av respondentene som
vektla disse faktorene i tilknytning til motivasjonen for deres medlemskap 1 LSC, noe som
synes a harmonere darlig med teorien. Det er likevel mulig a tenke seg at det at naringen er
svert gammel, og at de fleste av de ni bedriftene har eksistert i mange generasjoner, gjgr at
aktgrene er vant til 4 handtere denne usikkerheten og derfor ikke forholder seg til den pa

samme mate aktgrer i andre naringer.

Torrfisknaeringen opererer altsa innenfor mange usikre omgivelser tilknyttet ressurstilgang og
flatestruktur. Det var dog ingen av disse momentene som ble trukket frem som arsak til
etableringen av LSC. Dette kan skyldes at neringen alltid har mattet forholde seg til
usikkerhet og risiko siden den er bygget opp om naturgitte forhold.

5.4.3 Forbedring av overlevelsesevnen

Som vi sa i teorigjennomgangen, er det forventet at bedrifter som har behov for a styrke den
eksisterende forretningsvirksomheten er de som er best tjent med a samarbeide (Eisenhardt og
Schoonhoven, 1996; Warner, 2002). Slike bedrifter finner man oftest i n@ringer omgitt av et
turbulent miljg (Dibrell og Pett, 2001), noe vi har sett i det foregaende kan sies a gjelde
torrfisknaeringen. Vi har ogsa sett at det italienske markedet kan sies a vere i et stadie av
tilbakegang, og Guidice et al. (2003) hevdet at bedrifter som danner allianser i slike markeder
kan vere motivert ut fra et gnske om a unnga at industrien dgr hen. Det er derfor spesielt

interessant a se hvordan dette stemmer med de ni bedriftene i LSC.
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Gjennomgangen av n&ringens lgnnsomhet i kapittel 4.4 viste at det har vert svart variable
resultater de siste arene. Ved en na@rmere titt pa regnskapstallene fra de ni medlemsbedriftene
i LSC, far vi frem et ganske likt resultat. Figur 15 viser at darligste resultater kom i 2002, som
vi 0gsa sa i resultattabellen for neringen som helhet. Dette aret kom syv av ni bedrifter ut
med negativt resultat. Motsatt ser det ut til at 2004 var et relativt bra ar, hvor bare en av
bedriftene fremdeles befant seg pa minus. I perioden som helhet, rapporterte atte av de ni
bedriftene om underskudd i opp til fire ar, mens den siste bedriften klarte & holde seg pa
plussiden alle arene. Ut fra denne relativt enkle sammenligningen kan en konkludere med at
motivasjonen for a etablere LSC neppe er gkonomisk overlevelse for alle bedriftene. I sa fall
ville jeg ventet a finne at alle bedriftene hadde mange ar med rgde tall. Det er likevel liten tvil
om at bedriftene har mye a hente pa a forbedre den gkonomiske situasjonen, og for noen er
nok dette mer avgjgrende enn for andre nar det gjeldet deres mulighet for overlevelse i

n&ringen.

Figur 15: Arsresultat etter skatt i perioden 2000-2005 for de ni medlemsbedriftene
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I intervjuene kom det frem ulike synspunkt 1 denne sammenheng. En av bedriftene var helt
klar pa at det var gkonomiske arsaker til at de valgte a bli med i LSC, men ikke tilknyttet
endringer i marked eller konkurransestruktur i Norge. Respondenten knyttet dette derimot til

eierskiftet 1 Nordlandsbanken som kom 1 2003:

Da Nordlandsbanken ble overtatt av DnB fikk vi problemer. Da var det helt nye normer,

0g vi mgtte nesten veggen for hele bedriften inntil banken forsto hva vi holder pd med.

83



5.0 Analyse og diskusjon

Videre mente respondenten at det samme problemet gjaldt for hele naringen pa denne tiden,
men at situasjonen har snudd seg na. Respondenten beskrev da ogsa et tidligere
samarbeidsforsgk bedriften hadde valgt 4 ga inn i pa grunn av en vanskelig situasjon.
Bedriften hadde her valgt & ga ut av samarbeidet igjen etter a ha tilegnet seg den ekspertisen
de trengte for a klare seg selv. Fglgende uttalelse fra den samme respondenten synes a
underbygge at hovedmotivasjonen hans for a vaeere med i LSC var nettopp a bedre bedriftens
overlevelsesevne, og at denne motivasjonen kanskje ikke er sa sterk lenger na som situasjonen

er endret:

Selv om jeg ma si at LSC kanskje ikke er sa npdvendig i dag. For de fleste er kommet dit

de skal veere pkonomisk.

De resterende atte respondentene er de samme som knyttet etableringen av LSC til tap av
markedsmakt mot Italia, og disse koblet ogsa darlig gkonomi mot dette. Tre av disse kom
med uttalelser som tydet pa at bedriftene var sa presset at de hadde veart ngdt til & vurdere om

de skulle fortsette med produktet tgrrfisk pa det italienske markedet eller ikke:

A unngd kniven pad strupen er jo mest for torrfisken, for det er det som er hoved-

produktet vart. Og nar vi ikke tjener penger pa det sa... LSC er vel et resultat av det.

Og det er derfor man prgver d organisere seg for d fa en bedre pris for a gjpre det
levelig. Man ser jo rundt seg at det blir feerre og feerre torrfiskprodusenter, og hvorfor?

Det er jo fordi man ikke klarer a tjene penger.

En av respondentene uttalte videre at de trodde darlig gkonomi var en medvirkende arsak til

etableringen av LSC, men at dette ikke hadde vert et avgjgrende problem i deres bedrift.

Jeg vil ikke pasta at vi har veert ekstra presset. Vi var ikke med selv da LSC ble

opprettet, men jeg tror etableringen kom av at mange var lei av a tape penger.

Av de resterende fire respondentene, unngikk en a svare, og tre svarte at “kniven pa strupen”
gkonomisk sett ikke hadde vert tilfellet for dem. Uttalelsene under viser likevel at
utilfredsstillende gkonomi har vert et tema de siste arene, og sannsynligvis en medvirkende

arsak til etableringen av LSC selv om det ikke har presset bedriftene til & samarbeide:
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Uten d hovere for mye sa ma jeg nd si at vi pa Rgst kanskje er de som kommer best ut
prismessig i dag ndr det gjelder tprrfisk. Vi har som regel ligget litt over Lofoten nar det
gjelder pris. Men det er klart at i darlige tider sa snur man hver en stein for d finne

lpsninger, sa det er ingen tvil om at det kan veere en medvirkende darsak.

Bankene skal ha oppgaver hver maned, kvartal, halvar og sd videre. Man bruker snart
mer tid pa a folges opp enn a gjgre noe produktivt. Er det et godt ar far man hgre at det
er konjunkturene ute i verden som gjgr at en tjener penger. Men er det et ar eller tre

med rgde tall, sa er vi ddarlige bedriftsledere.

Et gnske om & styrke bedriftenes gkonomi ser dermed ut til & ha vert en motivasjonsfaktor for
alle de ni respondentene ved valg av LSC. @nsket synes dog a ha vart mer avgjgrende for
overlevelsesevnen for noen av bedriftene enn for andre. Fire respondenter sa ganske klart at
de var ngdt til & gjgre noe for a overleve og/eller kunne fortsette med tgrrfisk, og de
resterende kom med uttaleleser som i hvert fall antydet at den gkonomiske situasjonen ikke
har veert ideell for alle i neringen de siste arene. Sett i ssmmenheng med Guidice et al.s
(2003) om hvorfor allianser blir til i et marked i tilbakegang, synes det dermed som om et av

malene med LSC var a unnga nedleggelse av virksomheten pa dette markedet.

Stordriftsfordeler tilknyttet logostikk og emballasje synes altsa a ha vert en medvirkende
arsak for fem av de ni bedriftene. Usikkerhet tilknyttet ressurstilgang og flaten ble ikke
knyttet til etableringen som en motivasjon, men alle respondentene fokuserte pa at
samarbeidet kunne bedre deres gkonomiske situasjon. For fire av bedriftene syntes dette a
gjelde overlevelse pa det italienske markedet, noe som kan tyde pa at LSC i hvert fall til en

viss grad er etablert for &4 unnga at markedet dgr hen.
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5.5 Oppsummering og diskusjon

I denne analysegjennomgangen har jeg beskrevet hvordan samarbeidsklimaet 1 naringen har
muliggjort etableringen av LSC. Videre har jeg analysert hvilke motivasjonsfaktorer de ni
medlemsbedriftene vektlegger som avgjgrende for etableringen tilknyttet markedet, neringen

og den enkelte bedrift.

Analysen antyder at samarbeidsmiljget i neeringen har veert med a legge til rette for
etableringen av LSC ved at atte av ni respondenter opplever at det er enklere a samarbeide i
dag enn tidligere. Jeg fant ogsa tegn til at tidligere samarbeid har vert med & gjgre det enklere
a starte opp LSC, og at lang historie, tradisjon og posisjon i markedet har vert med pa a
avgjgre sammensetningen av gruppen. Den sterke individualismen blant bedriftene synes dog
a ha presset frem en organisasjonsform som sikrer bedriftene fortsatt kontakt med kundene

gjennom et desentralisert salgsledd.

Videre fant jeg at det i hovedsak er redusert markedsmakt og ustabile eksportpriser som har
motivert respondentene til & etablere LSC. Atte av de ni respondentene la vekt pa muligheten
for & endre dette som sin hovedmotivasjon. En svert vanskelig gkonomisk situasjon pa det
italienske markedet har ogsa vert sentralt, og endring av dette var i sa mate
hovedmotivasjonen for fire av de ni. I tillegg vektla seks av de ni at en hardere konkurranse i
naringen var med pa a motivere til samarbeid, mens fem mente det samme om muligheten for

stordriftsfordeler.

I og med at Frankle og Whipple (1996) argumenterer for at en bedrifts motiv for a delta i en
allianse representerer dens mal for samarbeidet, synes malene for etableringen av LSC a
kunne oppsummeres som:

® (Inske om gkt markedsmakt

e (nske om en mer stabil konkurranse

I det videre gnsker jeg a diskutere funnene fra analysens hoveddel med vekt pa del to av mitt

forskningsspgrsmal: om LSC kan bidra til at eierne oppnar disse malene.
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5.5.1 Styrke markedsposisjonen, pa kort eller lang sikt?

Analysen viste at gkt markedsmakt, gjennom en styrket forhandlingsmakt og muligheten for a
oppna gkte og stabile priser i markedet, var svart sentrale mal for bedriftenes valg av
medlemskap i LSC. Jeg vil her se nermere pa om bedriftenes fokus vil kunne sikre alliansen

gkt markedsmakt pa lengre sikt.

I teorigjennomgangen benyttet jeg Guidice et al.s (2003) teori om at markedets livssyklus er
bestemmende for hvorfor bedrifter velger & samarbeide. Som jeg viste i kapittel 4.3 kom det
sa sent som pa slutten av 90-tallet en klar nedgang i det italienske tgrrfiskmarkedet, og
markedet er totalt redusert med nesten % i forhold til den stgrrelsen det hadde 1
mellomkrigstiden. Nar EFF (1, 2002) i tillegg uttaler at de ikke forventer noen gkning i
konsumet, synes markedet a vere i et klart tilbakegangsstadium, og det virker som om det er
liten tro pa at markedet skal kunne revitaliseres. Hvis sa er tilfelle, peker Guidice et al.s
(2003) teori pa at arsaken til at det dannes allianser i dette markedet handler mest om a utsette

industriens dgd.

At naringen opplever en darlig periode na, kan tenkes a ha sammenheng med den gkte
globaliseringen de siste tyve arene. Chen og Huang (2004) understreker blant annet at
utviklingen i verdenshandelen gjgr at bedriftene i stadig sterkere grad er ngdt til a utvikle
konkurransefortrinnene sine for ikke & havne i en situasjon hvor produktene er foreldet pa
grunn manglende oppfglging. Hauge (2000) uttaler da ogsa at tgrrfisknaringen i liten grad har
fokusert pa innovasjon og produktutvikling. Den historiske oversikten over utviklingen i
tgrrfiskeksporten viste dog at neringen har vart utsatt for store svingninger fgr, men at
perioder med svert lavt konsum er blitt erstattet med nye perioder med vekst. @kt fokus pa
markedsutvikling kan derfor tenkes a vere en mulighet for a skape ny vekst ogsa i det

italienske markedet.

Gjennom intervjuene fikk jeg et klart inntrykk av at respondentene er opptatt av a viderefgre
torrfisknaringen og de lange tradisjonene den har pa Italia-markedet. Analysen viste dog at
respondentene fokuserte mest pa hvordan de, gjennom a vere en del av LSC, kan "forsvare”
seg mot italienerne og pa den maten ta tilbake litt av den opprinnelige markedsmakten samt
gke prisen. I stedet for a fokusere pa hvordan LSC kan ha en aktiv rolle som markedsutvikler,
virker det som om de fremdeles gnsker a ha en mer passiv rolle som tradisjonell leverandgr.

Noen av respondentene ga ogsa uttrykk for at de forventet en fortsatt nedskalering i naringen,
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noe som tyder pa at de er forberedt pa at markedet skal reduseres ytterligere. Spgrsmalet er da
hvordan LSC, ved a vere passiv leverandgr til markedet, skal kunne sikre seg at en stor nok

del av markedet bestar til at de fortsatt har kunder a levere til?

Ved a vaere en stgrre gruppe i denne naringen synes muligheten for a styrke forhandlings-
makten a vere stor. Men som vi har sett, spiller avhengighet mellom kunde og leverandgr og
tilgang pa alternative markeder ogsa inn (Gripsrud og Nygard, 2005). Dersom det italienske
markedet fortsetter a avta, og LSC fortsatt ikke har alternative markeder for kvalitetsfisken
sin, synes avhengigheten a gke dramatisk. Dette fordi de norske aktgrene fortsatt er avhengig
av det italienske markedet, mens italienerne i stadig stgrre grad gar over til andre
sjgmatprodukter (Teigland og Mangseth, 1998) og dermed frigjgr seg fra avhengigheten til
den norske tgrrfisknaeringen. Uten innsats pa utvikling av alternative markedet, synes det

dermed som om forhandlingsmakten til bedriftene kan fortsette og svekkes selv om de er en

del av LSC.

Manglende fokus pa aktiv markedsutvikling synes dermed pa sikt a kunne fa en motsatt effekt
pa bedriftenes forhandlingsmakt enn det respondentene gnsker seg. Fokus pa a vare blant
dem som overlever i markedet (Austen, 2002), samt det at noen av bedriftene valgte
medlemskap i LSC utelukkende pa grunn av en svert presset gkonomisk situasjon, tyder
derfor pa at bedriftene styrer i retning av a utsette industriens dgd (Guidice et al, 2003) i
stedet for a prgve a revitalisere markedet. A sgke gkt markedsmakt i et marked som er i ferd
med a forsvinne synes i sa mate a vere svart kortsiktig. Dersom bedriftene skal kunne gke sin
markedsmakt over tid, synes det dermed a vere behov for en kursendring i retning gkt fokus

pa markedsutvikling.

5.5.2 Kan mal om stordriftsfordeler velte samarbeidet?

Analysen viste ogsa at stordriftsfordeler var et mal for etableringen av LSC. Jeg vil her

diskutere om fokus pa kostnadsminimering kan fgre til opplgsning av samarbeidet.

Analysen viste at den sterke graden av individualisme blant medlemmene i LSC har fgrt til at
medlemmene fremdeles star for utfgrelsen av alt salg hver for seg, selv om LSC fgrst og
fremst er et salgssamarbeid. Jeg argumenterte i henhold til Sgrensen og Reve (1998) for at

dette kan tenkes a vare en mate a beskytte bedriftenes stgrste konkurransefortrinn, kontakten
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med kundene, pa, og noen av medlemmene sa dette som en ngdvendighet for at samarbeidet i
det hele tatt skulle bli en realitet. Selv om de ni bedriftene har valgt a etablere et horisontalt

samarbeid, velger de altsa samtidig a holde pa sine konkurransefortrinn i markedet.

Like fullt som dette kan synes a vare et paradoks, synes det ogsa a vare svart omdiskutert
innad 1 gruppen. Noen av respondentene uttalte at fortsatt kontakt med kundene var et svert
sentralt kriterium for at de valgte a ga inn i LSC. I analysen koblet jeg denne tankegangen mot
Hamels (1991) omtale av a beskytte bedriftens viktigste konkurransefortrinn mot eventuelle
opportunistiske partnere gjennom a opprette en sakalt black-box”. Pa denne maten er de
mindre sarbare om alliansen skulle mislykkes. @nsket om kostnadsreduksjon ble derfor

knyttet til distribusjon heller enn til sentralisering av salgsleddet.

Dette trekket kan dog ogsa fgre til kostnadsvekst og problemer med ledelse av alliansen (Reve
og Grgnhaug, 1989). Som Bengtsson og Koch (1999) argumenterte for, forholder medlemmer
i konkurrerende samarbeid som LSC seg til hverandre som konkurrenter og samarbeids-
partnere. Dette styrer makt- og avhengighetsforholdet mellom medlemmene. Dersom de ni
bedriftene velger a holde pa sin individualisme, kan det altsa tenkes at de bygger opp
konkurranseaspektet i gruppen, ogsa i det markedet hvor de samarbeider. A styre en allianse
med sterk grad av innbyrdes konkurranse er ressurskrevende. Det er altsa en vanskelig
balansegang mellom beskyttelse av egne konkurransefortrinn og faren for a gjgre det

uforholdsmessig kostbart a lede alliansen.

Flere av respondentene var da ogsa svart apne om at de gnsker at LSC etter hvert skal ta over
salgsfunksjonen for hver enkelt, for pa den maten a frigjgre ressurser til gkt fokus pa
produksjon. Disse respondentene gnsker derfor a kunne hente ut kostnadsfordeler ved en
sentralisering av ogsa salgsleddet, og noen trakk dette ytterligere til ogsa a omhandle felles
lagerhold. Beskyttelse av bedriftenes konkurransefortrinn ser dermed ut til a vaere et
konfliktfylt tema for gruppen. Denne situasjonen, hvor respondentene tilsynelatende har
motstridende interesser for samarbeidet, kan i fglge Stanek (2004) fgre til ustabilitet og
anstrengthet mellom partene i samarbeidet. I verste fall kan det ogsa ende med at samarbeidet

mislykkes fordi noen fgler at LSC ikke fremmer deres mal (Frankle og Whipple, 1996).

Malet om stordriftsfordeler representerer altsa en mulig fremtidig utfordring for LSC pa grunn

av uenighet om pa hvilken mate dette skal utvikles. Dette problemet kan se ut til a bygge pa
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en redsel for at samarbeidspartene skal opptre opportunistisk og stjele hverandres
konkurransefortrinn. Dette taler for at gkt fokus pa tillitsbygging mellom partene vil vare

sentralt i prosessen med a videreutvikle alliansen.

5.5.3 Store nok til a stabilisere?

Videre viste analysen at en stabilisering av konkurransen var et sentralt mal for etableringen
av LSC. Rivaliseringen i n@ringen synes a ha gkt, noe som i fglge Porter (1979) taler for a ta i
bruk strategiske virkemidler for a endre situasjonen. Ogsa konsentrasjonen i markedet syntes
a ha blitt lavere, noe som taler for sterkere konkurranse og begrenset kontroll over de eksterne
omgivelsene for den enkelte bedrift (Guidice et al, 2003). Denne situasjonen synes dog ikke a
vere ideell for alliansebygging da konkurransen i slike markeder er sa fragmentert at det er

vanskelig a pavirke konkurransen selv om flere bedrifter samarbeider (Guidice et al, 2003).

Selv om den historiske gjennomgangen av tgrrfiskeksporten i kapittel 4 viste at den siste store
nedgangen i tgrrfiskneringen kom pa begynnelsen av 80-tallet, mente flesteparten av
respondentene at gkningen i rivaliseringen kom som et resultat av den nye eksportloven i
1991. Dette ble begrunnet i manglende koordinering av prisatferd i naringen. Et gnske om a
stabilisere neringen med a fa en mer samlet atferd og prissetting ble dermed uttrykt som et

motiv for etableringen av LSC.

Dette er i sa mate ikke noe nytt scenario i neringen. Gjennomgangen har vist at det allerede i
1917 ble tatt initiativ for & organisere naringen for a redusere innbyrdes gdeleggende
konkurranse, statsrad Robertson etterlyste pa 30-tallet produsentlag som kunne gve innflytelse
pa prisansettelse (Tande og Tande jr, 1986), og Dreyer et al. (1994) bemerker at frislippet i
1991 fgrte til en mangel pa en koordinerende instans i n@ringen. Saledes synes det som om
tgrrfisknaeringen alltid har slitt med a oppna en felles atferd blant aktgrene sa lenge
eksportretten ikke har vert strengt regulert. De fleste bedriftene i LSC er generasjonsbedrifter
som har konkurrert under regulerte konkurranseforhold fgr frislippet, og det kan dermed
tenkes at gnsket om a stabilisere naringen handler om a ta tilbake noe av den kontrollen
naringen hadde over den innbyrdes konkurransen for frislippet. Flere av respondentene
uttrykte da ogsa et gnske om at resten av neringen skulle organisere seg pa tilsvarende mate

for ytterligere a styrke n@ringens ansikt utad.

90



5.0 Analyse og diskusjon

Spgrsmalet er da om bedriftene kan klare a ta tilbake noe av kontrollen over naringen
gjennom LSC. Diskusjonen i fgrste avsnitt tyder pa at neringen er for fragmentert og lite
konsentrert til at en allianse vil kunne endre pa denne situasjonen. I og med at 50 prosent av
Lofotkvantumet na er samlet i LSC, er konsentrasjonen dog blitt hgyere, og dette kan gjgre
det enklere a faktisk pavirke konkurranseforholdet i de ni bedriftenes favgr. Det er det likevel
nyttig a merke seg at Carlton og Perloff (2005) hevder at minimum 80 prosent av en na&ring
som driver med kvantumskonkurranse ma vere representert for at alliansen som helhet skal
kunne profittere fra samarbeidet. I og med at det italienske markedet ble funnet & vere sveart
kvantumselastisk av Dreyer et al. (1994), har den delen av tgrrfiskn@ringen som opererer her
mange likhetstrekk med den situasjonen samfunnsgkonomene tar utgangspunkt i. Det er
derfor mulig at LSC i dag representerer en for liten del av naringen til & faktisk kunne pavirke
stabiliteten i naringen. Uttalelser om at LSC i ar med overproduksjon er usikker pa hvor vidt
de vil klare a oppna det salget de gnsker seg, og at respondentene fgler at LSC tar stgyten for
en nering som ellers bare ”skummer flgten” av arbeidet deres, synes a kunne bygge opp om

dette.

Dersom LSC skal kunne oppna den stabiliseringen av konkurransemarkedet som de gnsker
seg, er det altsa mulig at de ma revurdere alliansens stgrrelse. Dersom gruppen er stgrre, blir
den ogsa mindre sarbar dersom noen av medlemmene velger a ga ut av samarbeidet som fglge

av for eksempel uenighet om utviklingen av LSC som diskutert ovenfor.

Manglende fokus pa markedsutvikling kan altsa se ut til 4 vanskeliggjgre LSCs mulighet for a
opprettholde markedsmakt pa lengre sikt, noe som tyder pa at alliansen mest vil fungere som
et verktgy for a utsette industriens dgd.

Videre kan ulike malsetninger tilknyttet i hvilken grad alliansen skal satse pa
stordriftsfordeler komme til & vanskeliggjgre samarbeidet fremover. Her synes det fornuftig a
jobbe malbevisst med a gke alliansens tillitsforhold innad.

I tillegg kan det se ut til at LSC bgr vurdere a gke sin medlemsmasse for a kunne oppna den
stabiliseringen de gnsker pa konkurransemarkedet, og derigjennom ogsa gke eksportprisen i

markedet.
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6.0 Konklusjon og implikasjoner

I denne forskningsrapporten har jeg sett pa hvorfor ni tgrrfiskprodusenter har valgt a ga
sammen og danne den horisontale alliansen Lofoten Stockfish Company (LSC). Malet var a
kaste lys over hva som har fgrt til valg av en slik strategi i en n@ring som tradisjonelt har vart
forbundet med svert lite samarbeid mellom aktgrene. Jeg startet derfor med & presentere mine

forskningsspgrsmal som var:

1. Hvilke faktorer var avgjgrende for etableringen av LSC?

2. Kan LSC bidra til at bedriftene oppnar det de gnsker?

Gjennom intervju med de ni bedriftslederne som har valgt a vaere en del av LSC, sa jeg pa
hvordan samarbeidsklimaet i neeringen har vert med pa a bygge opp om samarbeidet, samt
identifiserte de mest sentrale motivasjonsfaktorene for samarbeidet 1 tilknytning til marked,

naring og den enkelte bedrift.

Analysen peker pa at samarbeidsmiljget i nzringen har vert med a legge til rette for
etableringen av LSC ved at atte av ni respondenter opplever at det er enklere a samarbeide i
dag enn tidligere. Jeg fant ogsa tegn til at tidligere samarbeid har veert med a gjgre det enklere
a starte opp LSC, og at lang historie, tradisjon og posisjon i markedet har vert med pa a
avgjgre sammensetningen av gruppen. Den sterke individualismen blant bedriftene synes dog
a ha presset frem en organisasjonsform som sikrer bedriftene fortsatt kontakt med kundene

gjennom et desentralisert salgsledd.

Videre fant jeg at det i hovedsak er redusert markedsmakt og ustabile priser som har motivert
respondentene til & g inn i LSC. Atte av de ni respondentene la vekt pd muligheten for &
endre dette som sin hovedmotivasjon. En svert vanskelig gkonomisk situasjon pa det
italienske markedet har ogsa vert sentralt, og endring av dette var i sa mate
hovedmotivasjonen for fire av de ni. I tillegg vektla seks av de ni at en hardere konkurranse i
n@ringen var med pa a motivere til samarbeid, mens fem mente det samme om muligheten for
stordriftsfordeler. Malene for samarbeidet synes dermed i hovedsak a ha vert a:

e (dkt markedsmakt

o Stabilt konkurransemarked
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Med bakgrunn i denne grunnleggende analysen diskuterte jeg hvor vidt LSC ser ut til a kunne
oppna det bedriftene gnsker. Her pekte jeg pa to omrader hvor samarbeidet synes a kunne
bevege seg i feil retning i forhold til malene, samt ett omrade som kan komme til a utfordre

medlemmenes samhold.

Fgrst diskuterte jeg om LSCs fokus pa markedet kan sikre dem markedsmakt pa lang sikt. Det
er liten tvil om at respondentene gnsker a bevare naringen. I og med at markedet synes a vare
i sterk tilbakegang, peker jeg dog pa at det er en overraskende mangel av fokus pa behovet for
markedsutvikling. Dette sammen med manglende fokus pa utvikling av alternative markeder,
synes a true LSCs muligheter for a oppna en bedre forhandlingsposisjon pa lengre sikt. Jeg
hevder derfor at aktgrenes fokus tilsier at de prgver a utsette at markedet dgr hen i stedet for a

préve a revitalisere markedet.

Videre diskuterte jeg hvordan ulikheter i mal om utvikling av stordriftsfordeler kan fgre til
samarbeidsproblemer. Dette knyttet jeg spesielt til den videre utvikling av salgsfunksjonen.
Mens en del av gruppen haper a kunne sentralisere salgsfunksjonen, og muligens ogsa
lagerholdet pa sikt, for & oppna ytterligere kostnadsfordeler, uttrykker andre at en slik
utvikling vil gjgre at de melder seg ut av alliansen. Problemet syntes & skyldes redsel for
opportunistisk atferd og tap av konkurranseatferd. Dette taler for at gkt fokus pa bygging av

tillit innad i alliansen er sentralt for at alliansen skal kunne Igse denne problemstillingen.

Til sist diskuterte jeg hvor vidt det er realistisk at LSC kan klare a gjeninnfgre stabilitet rundt
prissetting i nzringen. Bade relevant teori og respondentenes egne uttalelser tyder pa at 50
prosent maktkonsentrasjon i denne naringen kanskje ikke er nok til a kunne yte den
innflytelsen som ma til for a endre konkurranseforholdene. Dersom alliansen skal kunne gke
stabiliteten i naringen slik de gnsker, er det kanskje ngdvendig at LSC utvides til & omfatte

minimum 80 prosent av det totale kvantumet 1 n@ringen.

6.1 Implikasjoner

Gjennom dette forskningsprosjektet har vist hvilke motivasjonsfaktorer som har vert mest
avgjgrende for etableringen av en horisontal allianse i tgrrfiskneringen. Jeg har ogsa i
analysen prgvd a begrunne hvordan disse motivene har oppstatt som konsekvenser av

endringer i marked, n@ring og bedrift. Videre har jeg benyttet samarbeidsklima som basis for
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analysen all den tid klimaet mellom mulige alliansepartnere vil avgjgre om det kommer til et
samarbeid eller ikke. Resultatene fra forskningen har saledes interessante implikasjoner, bade

av praktiske og teoretiske arsaker.

Fgrst og fremst handler dette om at LSC representerer en ny type konkurransestrategi i en
naring som tradisjonelt har hatt problemer med a samarbeide. Denne rapporten viser i sd mate
at det er mulig a samarbeide i denne naringen, noe som i seg selv er interessant a merke seg. [
tillegg til de funn jeg har redegjort for i konklusjonen, er det ogsa interessant a merke seg at
de uformelle samarbeidsforaene i neringen synes a ha senket terskelen for etableringen av en
allianse i et ellers vanskelig samarbeidsklima. I og med at det er ikke er gjort forskning pa
denne typen samarbeid som har lyktes tidligere i denne naringen, kan det tenkes at funnene

jeg har referert til vil komme til nytte for andre som gnsker a fa til tilsvarende allianser.

Videre mener jeg a ha vist at samarbeidsklima er en viktig faktor som ma ses i sammenheng
med motivasjonsfaktorer nar en studerer allianser. I mitt tilfelle kom dette spesielt godt frem
ved at nettopp faktorer fra samarbeidsklimaet fgrte til uenighet om i hvor stor grad alliansen
skal strekke seg for a oppna stordriftsfordeler. Nar en skal avgjgre om alliansepartnere
opererer ut fra felles mal, synes det derfor nyttig a ta samarbeidsklimaet med i betraktning.
Jeg har ogsa antydet at det er en del grep i tilknytning til samarbeidsklimaet som kan gjgres

for a stimulere til samarbeid. Som for eksempel a starte opp uformelle forum.

Sist men ikke minst er det interessant & merke seg hvordan en tradisjonell eksportnaring som
tgrrfisknaeringen forholder seg til et marked i tilbakegang. Markedsutvikling er kostbart, og
allianser er dermed en utmerket mulighet til & kunne dele pa innsatsen sammen med andre
bedrifter. I og med at alle respondentene synes a vere opptatt av a viderefgre tradisjonene i
tgrrfiskn@ringen, skulle en tro at etablering av en allianse skyldtes et gnske om gkt
markedsutvikling. At dette viste seg a ikke vere tilfellet er dermed et svert interessant funn

som krever oppmerksombhet.

6.2 Videre forskning

Som nevnt tidligere, er en klar svakhet ved denne undersgkelsen at jeg bare har snakket med
de ni bedriftene som har valgt a ga inn i LSC. En naturlig oppfglger av denne undersgkelsen

kan derfor tenkes a vere a forske pa hvorfor andre parter i naringen ikke velger samarbeid
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som konkurransestrategi. I og med at markeds- og konkurranseforholdene synes a vare de
samme for disse, kan det for eksempel vere interessant a spgrre seg om disse har et annet syn
pa utviklingen av samarbeidsmiljget i neringen, eller om bedriftene driver vesentlig

annerledes enn de ni som er med 1 LSC.

Et annet interessant tema a se narmere pa synes a vare hvordan en kan oppna gkt interesse
for markedsutvikling blant tgrrfiskeksportgrene. Som jeg har argumentert for tidligere synes
dette svert viktig om nazringen skal kunne overleve pa lang sikt. Videre synes det nyttig a se
n@rmere pa hvordan naringen kan oppna en bedre styring pa kvantum og pristaking i

markedet, slik at de ikke blir sa sarbare overfor overproduksjon og ufornuftig prissetting.

Dette leder saledes over til et av punktene i min diskusjon om hvilken stgrrelse en allianse i
denne typen naring ma ha for a kunne utgjgre en forskjell. Som jeg antydet i diskusjonen, er
det ikke gjort noen eksplisitt undersgkelse pa dette. Ytterligere forskning pa dette omradet kan

derfor tenkes a vaere nyttig for bedrifter som vurderer allianser i tilsvarende naringer.
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8.1 Intervjuguide

VEDLEGG 1: Intervjuguide

1. Kort info om bedrift
- Antall ansatte
- Historie
- Omsetning
- Produkter og andel tgrrfisk
- Andel Italia

2. Bedriftens tidligere erfaringer med samarbeid innad i n@ringen?
- Hva trigget denne typen samarbeid
- Hvorfor ble det eventuelt opplgst

3. Hovedarsaker til at bedriften ble med i LSC?
4. Hvilke kriterier stilte bedriftene for a veere med?
5. Hvorfor har ikke bedriften inngatt lignende samarbeid tidligere?

6. Har det de siste arene skjedd endringer i rammebetingelsene i n@ringen som har vert med
pa a trigge samarbeidet?

Stikkord/Tilleggsspgrsmal:
Hva tenker dere om motivasjonsfaktorer som:
- Endringer tilknyttet kostnader
- Endringer i ressursbehov
- Endring 1 risiko 1 markedet
- Intensitet og turbulens i konkurranse i markedet
- Bedriften befinner seg i en sarbar strategisk posisjon - “kniven pa strupen”
- Endring i tillit mellom parter i n@ringen
- Sammensetningen i ledergruppen/generasjonsskifte/utdanningsniva
- Forhold mellom individualisme og samarbeid?
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8.2 Motivasjonsteori

VEDLEGG 2: Motivasjonsteori

Strategic motives for ISA formation

8.0 Vedlegg

Theoretical perspectives

Main elements of strategic motives

Key references

Mainstream economics
Transaction cost paradigm

Resource based view of the firm

Maimnstream economics

Organisational learning

Transaction cost paradigm

Strategic positioning approach

Mainstream economics

Strategic positioning approach

Resource based view of the firm
Organisational learning

Instimational theory

To spread investment cost and
risk;

To enable diversification of
product or services;

To enable faster entry to the
market;

To establish presence in the
market;

To share R&D costs:

To enable faster payback on
investment;

To wransfer production to low cost
market;

To obtain raw materials or natural
TESOLTCES;

To reap the benefits of economy of
scale;

To facilitate organisational
learning,

To access to partner’s knowledge
of local market conditions;

To facilitate exchange of
complementary technology;

To effectively compete with
existing competitors;

To maintain competitive position
in existing market;

To cooperate with existing or
potential competitor to reduce
competition;

To facilitate international
expansion;

(e.g. cost savings or rent
generations by capitalising on the
combined resources and skills of
partners).

To accommodate host government
policy:

{e.g. ownership, industry, and
export requirements, local content
levels, tax holidays).

Kilde: Dong og Glaister, 2006:580

Contractor and Lorange (1988)
Porter and Fuller (1986)

Mariti and Smiley (1983)
Harrigan (1985)

Balakrishnan and Koza (1993)

Hennart {1988); Hennart and
Reddy (1997)

Mariti and Smiley (1983)

Contractor and Lorange (1988)

Kogut (1988); Hamel (1991)

Contractor and Lorange (1988)

Harrigan (1985)
Porter and Fuller (1986)

Contractor and Lorange (1988)
Glaister and Buckley (1996)

Contractor and Lorange (1988)

Gilaister and Buckley (1996)

Hood and Young (1979); Killing
(1983); Contractor and Lorange
(1988):
Gomes-Casseres (1989); Beamish
(1993)
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8.0 Vedlegg

8.3 Ord- og begrepsforklaringer

VEDLEGG 3: Ord- og begrepsforklaringer

EFF
FHL
Frislippet

Horisontalt samarbeid

Konkurrerende samarbeid

LEC
Leverandgrleddet
LSC

Markedet

Motivasjon

RFPF

SND

SSB

”’Steine tuillat”

Strategisk allianse

TF
Tillit

TMS

- Eksportutvalget for fisk

- Fiskeri- og havbruksnaringens landsforening

- Betegnelse pa innfgring av ny eksportlov i 1991

- foretak som produserer like eller svart like produkter som

selges i samme geografiske omrade (Von Krogh og Roos, 1993)

- “independent parties co-operate with one another and co-
ordinate their activities, thereby collaborating to achieve
mutual goals, but at the same time compete with each other as
well as with other firms” (Zineldin, 2004:780).

- Lofoten Export Company
- Her: de norske aktgrene i tgrrfiskn@ringen
- Lofoten Stockfish Company

- Her: det italienske markedet for tgrrfisk

- "the incentives that drive a firm to undertake action.
Motivation relates to perceived gains or losses, which stem
from its belief of whether it stands to gain advantages from
action or stands to lose if no action is carried out” (Freeman et
al, 2005:320).

- Rgst fiskeprodusentforening
- Statens narings- og distriktsutviklingsfond
- Statistisk sentralbyra

- Dialekt for ”’stokk dum”

- “arrangements between two or more independent companies
that choose to carry out a project or operate in a specific
business area by coordinating the necessary skills and
resources jointly rather than either operate on their own or
merging their operation.” (Dussauge et al, 2000:99)

- Torrfiskforum

- "villighet til a akseptere sarbarhet basert pa positive
forventninger til en partners atferd. Forutsigbarhet,
avhengighet og tro er tre ngkkelkomponenter av tillit” (Hitt et
al, 2002:438)

- Tgrrfiskprodusentenes markedsutviklingsselskap
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