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- organisatoriske mekanismer for nyskapning i etablerteforetak

Tiltak for ekt innovasjon og nyskapning har vaert mye diskutert de siste drene. I de fleste bransjer
fordres mer enn bare sma, skrittvise forbedringer fra dag til dag. Ledelsen ma ta hoyde for at dagens
forretningsplattform kanskje er passé om fa ar. I denne artikkelen settes sokelyset pé strategisk
entreprengrskap, det vil si prosesser pa individ- og organisasjonsnivd som bringer fram helt nye og
konkurransedyktige forretningsplattformer.

Entreprenerskap dreier seg om kreativ evne til & oppdage nye kommersielle muligheter, om vilje til &
ta nedvendig risiko for 4 utnytte disse mulighetene og om evne til & anskaffe og koble sammen
nedvendige ressurser i utviklingen av et nytt forretningskonsept. Innenfor en strategisk
entreprengrskapstilnerming vektlegges segken etter nye kommersielle losninger som gir hoy
verdiskapning, og som hindrer konkurrenter i & kopiere bedriftens forretningskonsepter og penetrere
bedriftens markeder. Innenfor det strategiske entreprenerskapsperspektivet fokuseres det pd samspillet
mellom det kreative individ og de organisatoriske mekanismer som bidrar til at nye ideer far
utviklingsmuligheter og nedvendige ressurser blir tilgjengelige. Strategisk entreprenerskap kan
defineres som systematisert innsats med sikte pa a etablere en ny forretningsmessig plattform som gir
okt verdiskapning og sikrer langvarige konkurransefortrinn.

NYSKAPINGSUTFORDRINGER I NARINGSLIVET

I de fleste markeder og bransjer blir bedriftene naermest kontinuerlig utfordret pd a vere radikalt
nyskapende. I noen bransjer, for eksempel programvaresektoren, telles produktlevetiden etter hvert i
maneder og ikke i &r. Den sterke endringstakten gjor at det heller ikke er nok & tenke nyskapning som
sma, skrittvise forbedringer av enkeltprodukter, organisasjon eller produksjonsprosesser, slik mye av
innovasjonsdebatten har dreid seg om. Bedriften mé arbeide kontinuerlig med fundamentalt nye
forretningskonsepter som skal kunne erstatte dagens virksomhet og gi grunnlag for ny vekst inn 1
framtiden. Selv 1 tradisjonelle industrineringer gar den ekonomiske og teknologiske utviklingen sa
raskt at bedriftsformer som har vart en suksess 1 generasjoner, plutselig er «gétt ut pa dato».
Fiskeindustrien er et eksempel pa hvordan kombinasjonen av globalisering og ny teknologi har gjort
millioninvesteringer i1 anlegg og maskiner bortkastet «over natten». Konsekvensen er en ekstrem
utflagging av rdstoff og en intensiv priskonkurranse fra lavkostland. Fisk som tas pé land i et fiskevaer
1 Finnmark, kan sendes til Kina for bearbeiding og returneres til konkurransedyktige priser til
lavprisbutikken i det samme fiskevaret der den ble landet. Bedriftene 1 denne naringen mé bruke mye
klekt for a utvikle konkurranseverktey som gir evne til & konkurrere bade pa sortiment, kvalitet,
leveringsdyktighet og pris. Innenfor marin sektor krever satsing pa nye oppdrettsarter som torsk,
kveite og steinbit andre lasninger enn «tradisjonelt» lakseoppdrett. Det dreier seg om helt ny
teknologi innenfor avl, sykdomsbekjempelse, for og foringsteknologi og nye strategiske konsepter
som hindrer priskonkurranse fra villfanget torsk og fra lavtprisede substitutter. De teknologiske
forskjellene er fundamentale i forhold til lakseoppdrett. Dermed kan det ikke drives direkte
teknologioverforing slik mange hadde tenkt. I stedet kreves langvarig FoU 1 alle ledd 1 verdikjeden.

Spesielt for sma og mellomstore bedrifter er store endringer 1 markedsforholdene en utfordring.
Bemanningen er som regel holdt pa et minimum, og ledelseskapasiteten er ofte sterkt begrenset.
Lederen er gjerne involvert i den lgpende driften, blant annet med administrative oppgaver,
salgsarbeid og innkjep. Arbeid med en ny kommersiell plattform som betyr helt nye produkter,
markeder og produksjonskonsepter, blir lett utsatt.

http://www.magma.no/strategisk-entreprenoerskap 112


http://www.magma.no/odd-jarl-borch
http://www.magma.no/einar-rasmussen
http://www.magma.no/einar-lier-madsen
http://www.magma.no/2005-2

7.8.2015 Strategisk entreprengrskap - Magma

Styret i denne typen bedrifter bestar ofte av «tanter og onkler» som ikke er noen drivkraft i
nytenkningsarbeidet. Faren er at bedriften venter for lenge med & sette i gang de nedvendige
nyskapningsprosesser og dermed kommer pa «halvdistanse» i forhold til sine konkurrenter,
konkurrenter som gjerne dukker opp «fra intet» som resultat av ny teknologi og okt globalisering av
markedene.

STRATEGISK ENTREPRENORSKAP - UTVIKLING AV EN
NY BEDRIFT I BEDRIFTEN

Strategisk entreprenerskap i en etablert virksomhet er serlig krevende, ettersom det dreier seg om &
utvikle nye forretningskonsepter og samtidig perfeksjonere gjennomferingen av dagens strategi. Nye
forretningskonsepter medforer arbeid bdde med nye produkter og produksjonslinjer, nye
konkurransevirkemidler og ofte ny organisering og kompetanse internt. I s4 méte kan endringene vare
sd omfattende at en ny bedrift skapes inni den gamle. Et eksempel her er IKT-bedriften Iticket 1 Bode.
Bedriften oppstod som en liten bigeskjeft 1 datasentralen Nordlandsdata, som tilfeldigvis hadde fatt en
foresporsel fra den lokale kinoen. Utviklingsjobben ble gjennomfort til tross for en del protester fra
«stormaskinmiljeet» internt, som pd denne tiden ansd PC-er som leketay. Ledelsen grep imidlertid fatt
1 ideen, og programvaren ble et populart produkt der Nordlandsdata 14 helt 1 forkant. I dag er Iticket
markedsleder i Norden pa programvare for billettbestilling 1 kulturinstitusjoner. Mens Iticket lever 1
beste velgdende, er moderorganisasjonen Nordlandsdata og arbeidsplassene knyttet til
stormaskinmiljeet, for lengst borte.

Fra eksemplet ovenfor ser vi at ledelsens vilje til & gripe en mulighet som «seiler» forbi, og skape
forstdelse for og vilje til mensterbrudd stdr sentralt. Inger Ellen Nikolaisen, Nikita-griinderen, er en
«portefaljeentreprenor» som utvikler nye forretningskonsepter og bedrifter «pd lepende band». Disse
er bare delvis relatert til basisaktiviteten 1 friserbedriften Nikita. Uten fagutdanning og med sveert
begrenset startkapital har hun pé ti ar etablert Norges storste frisorkjede, Nikita. Parallelt med
oppbyggingen av Nikita har hun sammen med dyktige medarbeidere lansert en rekke nye bedrifter.
Det dreier seg om distribusjon av harpleieprodukter 1 eget merke, regnskapskontor,
markedsforingsbyrd, kursvirksomhet, avl av islandshester og senest deltakelse 1 den norske versjonen
av reality-serien «The Apprentice», som pa TV Norge kalles «Kandidaten». Hennes utgangspunkt er
at viljen velger virkelighet, og at bedriften hele tiden mé fornye seg selv. Hun legger stor vekt pa at
medarbeiderne og partnerne 1 virksomheten skal vaere involverte og utvikle sin skaperkraft.
Oppfordring til eksperimentering og originale pafunn for a fa opp kreativiteten hos medarbeiderne er
en viktig del av hverdagen, og det er svert kort vei til lederen, slik at gode ideer ikke skal forsvinne.

Denne typen prinsipper og mekanismer for 4 skape helt nye ting innad i bedriften finner vi ogsé i store
foretak. I det multinasjonale og sterkt diversifiserte selskapet 3M har ledelsen gjennom programmet
«Design for Six Zigmas» en mengde incentiver til de ansatte for & tenke nytt. Blant annet gis kreative
ansatte fri egentid for & forske pa det de selv ensker. Flest mulig av de ideene som kommer opp,
sendes til toppsjefens kontor, slik at han er orientert om hva som skapes, og kan felge opp og bista i
utviklingsprosessen med ideer og ressurser.

RESSURSER SOM BYGGEKLOSSER

Hvordan fa til den rette balansen mellom utvikling av nye forretningskonsepter og en positiv
reposisjonering av de ressursene bedriften rar over, og samtidig sikre effektiv gjennomfering av den
navarende forretningsideen? Finnes det noe verktoy som kan hjelpe bedriftsledelsen med 4 takle disse
spenningene? En relativt ny tilneerming innenfor strategiforskningen er det sdkalte
ressursbaseperspektivet. Dette perspektivet betegner de forskjellige egenskapene 1 en bedrift

som ressurser. Slike ressurser omfatter maskiner og utstyr, men et serlig fokus rettes mot de personer
og den kompetanse som bedriften rar over. Utgangspunktet for denne forstaelsesrammen er at ledelsen
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ikke skal vaere last 1 tradisjonelle tankebaner nér det gjelder funksjoner, roller og strukturer, men std
mest mulig fritt i & utnytte de verdier de har i bedriften, til nye formal. Ressurser fungerer som
«ngytrale» byggeklosser 1 arbeidet med & fornye bedriften. Tabell 1 gir en oversikt over de viktigste
ressurskategoriene 1 en bedrift.

Fysishe ressursar by grimgar, utstyy, |chalisaring, naturrestursar

Teknologlche ressurser prosesser, syscomss ol ler fysiska omfoemingar, herun der
labsararorior, testing of kvaliteskontrall, patamer, oppskriftarn,
Isanser, veremes ko, copyright

Finansiella rossurser eperkapital, Ikn

Hurmanressursar T sl urdanning, arfasing. nactver k, kesativiter
Organisatorishs orEanisas] onsatr ubiur, plansystem ar, rutlnes, sarmvarbeldsbln
PRASLIFSF ollit, Faso e

Dynamiskos kapabllitster renkamian, verdian rutings ap prasedyre sam bidrar 1]
kamntinarlig andeing of nyskapning | bedrifan

Tabell 1: De viktigste ressurskategoriene 1 en bedrift
Det er koblingen mellom ulike typer ressurser som skaper bedriftens unike tilpasning.

Verdifulle koblinger mellom fysiske ressurser og personers kompetanse og energi betegnes som
kapabiliteter. De kapabiliteter som er mest attraktive for en organisasjon og samtidig vanskeligst &
etablere, er de dynamiske kapabilitetene. Det dreier seg om de ressurser som skal fornye
eksistensgrunnlaget i virksomheten og sikre den framtidige konkurranseevnen. Disse er altsd de mest
sentrale 1 det strategiske entreprenerskapsarbeidet.

Det teoretiske rammeverket for tenkningen rundt ressursbase finner vi hos egkonomen David Ricardo.
Det handler om 4 skape avkastning utover det normale (ricardiansk avkastning). Dette kan en oppna
ved & kontrollere en ressurs det er knapphet pé, og utnytte den 1 kommersiell virksomhet. Slike
ressurser er tradisjonelt verdifulle areal, rdvareressurser, konsesjoner, lokaliseringsfortrinn og sa
videre. Edith Penrose har utviklet disse teoriene videre 1 sin bok The theory of the growth of the firm.
Hun legger ekstra vekt pa de organisatoriske og ledelsesmessige ressursenes betydning for & skape
vekst og ekstraordinar avkastning. Hun framhever bedriftens evne til 4 tilpasse seg omgivelsene
samtidig som den bidrar til & pavirke omgivelsene gjennom & utvikle og utnytte sine egne kreative
ressurser. Pa 1990-tallet ble det innenfor ressursbasert teori fokusert sterkt pa saeregne og kostbare
kompetanseressurser. Det er de som gjor det mulig & skape unike og verdifulle produkter og tjenester
som er vanskelige a kopiere eller substituere. Utnyttelse av slike ressurser er séledes en kilde til
langvarige konkurransefortrinn fordi konkurrentene stenges ute. Som vi ser, er fokuset innenfor dette
perspektivet pa bedriftens indre sterke sider i form av ressurser og ressurskombinasjoner,
kombinasjoner som kunden oppfatter som sarlig verdifulle, og som konkurrentene har problemer med
a imitere.

Ifolge det ressursbaserte perspektivet ligger kilden til vekst 1 en kontinuerlig omdisponering av interne
ressurser 1 nyskapende virksomhet og anskaffelse av eksterne ressurser der bedriftens egne ressurser
kommer til kort. Bedriften og omgivelsene kan sees pa som en strom av uutnyttede kommersielle
ideer, produktive tjenester, kreative talenter og teknologiske lgsninger som gir rom for ekspansjon og
vekst. Dette forutsetter imidlertid at ledelsen i bedriften legger til rette for at ressurs-stremmene
kobles sammen. Strategisk entreprenerskap dreier seg om a knytte sammen kapabiliteter som

er heterogene og unike, og som treffer i et marked pa et riktig tidspunkt i forhold til de strategiske
vinduer som apner seg.

En bedrift som har vist evne til raskt & koble tilsynelatende enkle ressurser 1 avanserte kommersielle
losninger, er IKT-selskapet Catch Communications ASA i Bode. Apen tilgang til bredbéndsteknologi
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som utnytter etablert kobberkabel for telefon, og en gryende vekst i ettersperselen for
bredbandstjenester i bedriftsmarkedet gav en ny, stor kommersiell mulighet. De to griinderne sa at
arbeidsgiveren deres, Telenor, hadde problemer med a utnytte denne muligheten raskt nok, og fant ut
at de selv kunne bygge en ny kommersiell plattform raskere. Griinderne fikk tak i den teknologiske
kompetansen og de finansielle ressursene de trengte, ikke minst gjennom & knytte til seg dyktige
personer 1 styret som hadde béde egne finansielle ressurser og de nedvendige nettverk. Gjennom
tillitskapende evner og stor egeninnsats fikk de integrert ressurser bade internt og eksternt. P4 fire ir
hadde bedriften tatt betydelige markedsandeler, blitt bersnotert, kjopt opp 3 konkurrenter og vokst fra
2 til 240 ansatte.

DYNAMISKE KAPABILITETER - ORGANISATORISKE
RESSURSER FOR STRATEGISK ENTREPRENORSKAP

Vi ser av diskusjonen over at de viktigste ressursene 1 bedriften er av immateriell karakter, knyttet til
personer med nyskapende evner. De mest attraktive ressursene er de som skaper dynamikk og
forbereder bedriften pa framtidige muligheter og utfordringer. Slike ressurser har vi foran gitt
betegnelsen dynamiske kapabiliteter. Eksempler pa slike er ledere som arbeider med 4 frigjore
ressurser for nye strategiske investeringer fram i tid, utviklingspersonell som arbeider med framtidens
produkt- og produksjonsteknologiutvikling, grunnleggende forskning og utvikling (FoU), og
kompetansetiltak som bringer helt nye perspektiver inn i bedriften. Dette er tiltak for & skape helt nye
problemstillinger og lesninger i virksomheten og ikke rutiner for & fa dagens virksombhet til & bli
bedre.

En bedrift har ofte behov for forskjellige dynamiske kapabiliteter 1 ulike faser av utviklingen. Som vi
har sett eksempler pd, kan det vere forskjellige personer i1 bedriften som representerer de ulike sidene
av dens dynamiske kapabiliteter. Nar en bedrift er under etablering, er de dynamiske kapabilitetene
knyttet til griinderens idéutviklende og mobiliserende evner. For en teknologibedrift er det for
eksempel tale om omfattende kompetanseoppbygging gjennom nettverk til FoU-miljo og
profesjonelle investorer. I mange bedrifter ligger det betydelige uutnyttede dynamiske kapabiliteter 1
ungdom med god skolering, stor energi og ditto selvtillit som foler at de ikke far de
utviklingsmulighetene de ensker seg.

Det ligger 1 kortene at de dynamiske kapabilitetene representer kostbare ressurser bade 1 tid og penger.
Det er derfor en fare 1 at de dynamiske kapabilitetene kan ga ut over den eksisterende virksomheten.
Utviklingen av de dynamiske kapabilitetene er derfor et serlig ansvar for styre og ledelse. Bedriftens
eiere og ledere mé sikre at de dynamiske kapabilitetene er til stede pa ledelsesnivd, og at disse
egenskapene ogsa utvikles nedover 1 organisasjonen. Bill Gates 1 Microsoft er overbevist om at hvis
en ikke bygger inn rutiner for nyskapning som hindrer de ansatte 1 & «hvile pa sine laurbar», vil et
annet firma vare «konge pd haugen» innen kort tid. En «ekstrembransje» 1 s méte er kunst- og
kultursektoren. For eksempel 1 musikkbransjen er den kommersielle levetiden for produktene nede i
noen uker — noen uker pé listetoppen og en hektisk turnérunde. Det meste av innsatsen mé derfor dreie
seg om a skape nye musikalske uttrykk, utvikle nye produksjonsformer og etablere nye arenaer for
kunstnerisk utfoldelse.

HVILKE DYNAMISKE KAPABILITETER TRENGER
BEDRIFTEN?

Er det mulig a gi et klart bilde av hva slags egenskaper som gir nyskapning i bedriften, og er det i det
hele tatt mulig & lage rutiner for nyskapningsprosesser? Innenfor strategiforskningen har en de senere
ar arbeidet mye med denne typen spersmal, blant annet gjennom a folge nyskapende bedrifter over
tid. Vi skal i siste delen av denne artikkelen gjore noen forsek pa a systematisere denne kunnskapen.
Figur 1 viser det vi mener er de viktigste dynamiske kapabilitetene. Vi har gruppert dem i fem
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hovedgrupper. Det dreier seg om (1) kapabiliteter som kobler visjon og ressurser, (2) kapabiliteter
som skaper nye kompetanseressurser, (3) kapabiliteter som kobler bedriften til eksterne ressurser, (4)
kapabiliteter som balanserer fortid, natid og framtid, og (5) kapabiliteter som integrerer nye ressurser i
originale og effektive ressurskonfigurasjoner.

Kapabiiterer som kobler
badriften ol aloterne
ressrier

K npabsiivates som kabar

Eapabiliteter som skaper Kapabilitetsar som P Feasureer | originale
FiFE ressurser kabder visjon op ressirs of efizkowe

ressurskonfipurasioner

Kapabdiveter som
balansarer farod, nkid
g framtid

—— IR

Figur 1: Samspillet mellom de fem dynamiske kapabilitetene

De fem kapabilitetene er gjensidig koblet sammen og fungerer 1 et interaktivt samspill 1 en strategisk
entreprengrskapsprosess som vist 1 figur 1. Visjon og ressurskobling er en svert sentral prosess og
ligger gjerne foran de andre 1 tid. Videreutvikling av egne kompetanseressurser ber vare en
kontinuerlig prosess i etablerte foretak, men ma kobles til de andre entreprener-aktivitetene for & bli
malrettet og nyskapende nok. Ekstern seking etter kompletterende ressurser folger nar bedriften har
klargjort hva den ikke makter med egne krefter. Denne kapabiliteten er szrlig relevant i mindre
bedrifter eller i bedrifter som vokser raskt. Overfering av ressurser fra gammel til ny aktivitet er viktig
for & sikre tilstrekkelig ressurser til ny aktivitet, noe som ofte er en spesiell utfordring i store foretak
med sterke, autonome avdelinger. Den femte egenskapen kobler nye ressurser i originale og effektive
ressurskonfigurasjoner. Den er gjerne dominerende i sluttfasen av en strategisk
entreprengrskapsprosess og knyttet til utviklingen av nye strategiske virksomhetsplaner og
giennomferingen av disse. Nedenfor belyser vi de ulike gruppene av kapabiliteter nermere.

Dynamiske kapabiliteter som kobler visjon og ressurser

Denne typen kapabiliteter er spesielt viktig for 4 f4 fram nye visjoner og mentale bilder av framtiden,
visjoner som danner grunnlag for ambisigse mal, og en diskusjon om hvorvidt bedriften kan klare &
mobilisere nok basisressurser til 4 fore visjoner fram til et kommersielt konsept. A skape rutiner for
slike aktiviteter innebarer a frikoble ledelsen fra noen av de daglige gjeremaélene, slik at de kan tenke
langsiktig og strategisk. I tillegg innebaerer det tiltak for & stimulere de ansatte til 4 delta med & f& fram
nye ideer, at nye visjoner om framtiden flyter mellom lederne, og at den kreative prosessen ogsa
omfatter en vurdering av realismen omkring det som kreves for & gjennomfore ideene. Visjonen og de
operative mélene skal vare noe 4 strekke seg etter, men ikke utopisk. I Nikita Hair var det forste malet
a vere dominerende 1 Norge, definert som et mal om 50 frisersalonger. Etter at dette malet er nadd, er
visjonen né «a skape historiens storste frisereventyr» med mal om 500 salonger 1 8 forskjellige land
innen ar 2015. Medarbeiderne ma strekke seg langt for & nd den nye visjonen, ikke minst fordi det
samtidig dreier seg om en gedigen internasjonalisering av bedriften. At de ser at lederen tar ideene pa
alvor og ikke sparer seg selv 1 arbeidet med & preve dem ut, gir inspirasjon til videre innsats. Det
samme gjor aktiv deltakelse 1 utpreving av nye konsepter gjennom salonger i Spania og London.

De mest sentrale representantene for denne dynamiske kapabiliteten er den daglige lederen, styret,
kreative ansatte og avdelingsledere med innsikt 1 hva som kreves av bedriften for 4 nd de nye malene.

Eksempler pd hoye visjoner og entrepreneriell orientering finnes ogsa innenfor offentlig sektor, og
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ofte kan et mindre antall strategiske entreprenerer utgjore den store forskjellen. For {4 ar siden ble
tankene om et universitet i Bode lansert. Ideen ble avvist av de fleste som utopisk, og det var mange
kritiske roster internt i miljeet. Universitetstanken har imidlertid skapt en gedigen sportsédnd ikke bare
1 hayskolen, men 1 hele regionen og frigjort midler som mange ikke trodde var tilgjengelige.
Ubehagelige omrokkeringer av gkonomiske ressurser internt aksepteres, faglige ressurser settes inn pa
a fa til den kvalitetshevning som kreves for a bli universitet, og 1 tillegg er det skaffet til veie
betydelige eksterne kompetanseoppbyggingsmidler, blant annet gjennom donasjoner fra regionalt
naeringsliv. Smadkommuner 1 distriktene yter ogsé stette til professorater av sine knappe kommunale
midler. Okt forskningsaktivitet, okt studenttilstremning og tettere samarbeid med naringsliv og
samfunnsliv er allerede oppnadd. Selv om det fortsatt er mange skjer i sjoen, er det fa som tviler pa at
universitetsstatus er oppnddd om fa &r. Andre statlige hoyskoler som ikke har hatt det samme
«trakket» pa nyutvikling, stér 1 fare for a forvitre og tape i kampen om studenter, fagpersoner og
forskningsmidler.

Nedenfor presenteres noen spersmél som gir et bilde av om en virksomhet har de rutiner og
styringsprinsipper som disse dynamiske kapabilitetene representerer:

o Stimuleres ledelsen og de ansatte til stadig 4 bringe fram nye visjoner og «harete» mél, og gis
disse en serigs behandling i styre og ledelse?

e Sokes det systematisk etter nye forretningskonsepter eksternt gjennom iakttakelse av andre
naringer, kunder, konkurrenter, FoU-miljeer og politiske innspill?

e Bringes kreative og kunnskapsrike personer i bedriften sammen for & klarlegge framtidsbilder
for bedriften?

e @jores det analyser som fér fram hva som skal vere den barende arkitektur, strategiske retning
og hvordan verdikjeden skal konstrueres 1 de nye konseptene som lanseres?

¢ Diskuteres interne og eksterne kilder til skonomiske, fysiske, personellmessige og
kompetansemessige ressurser for 4 nd visjonen?

o Utvikles retningsgivende strategiske planer som klarlegger ressurs- og handlingsspesifikasjoner
bade hva angér kvantitet, kvalitet og timing av nye konsepter?

Dynamiske kapabiliteter som skaper nye kompetanseressurser

Dette kapabilitetsomrédet handler om & skape nye ressurser, og da serlig ny kunnskap. Det dreier seg
om utvikling av unik kompetanse i bedriften som kan bidra bade til nye ideer og til at de nye
forretningskonseptene kan realiseres. Vi har tidligere vektlagt at den strategiske
entreprengrskapsprosessen dreier seg om & fa fram en ny virksomhetsplattform, som gjerne innebarer
forandringer 1 bade produkt, produksjon, markedstilpasning og organisasjon samtidig. Det kan i
realiteten dreie seg om a skape en helt ny bedrift. Ofte er dette svart krevende bade personellmessig
og finansielt.

De mest sentrale representantene for denne dynamiske kapabiliteten er ansvarlige for personell og
opplaring og de personer som har frigitt tid til arbeid med produktutviklings- og
organisasjonsutviklingsoppgaver. En viktig del av kunnskapsbyggingen er & eksperimentere og soke
losninger som gir mensterbrudd 1 forhold til etablerte virksomhetskonsepter. Dette krever at ledelsen
er svart tolerant overfor kritiske synspunkter. Et viktig element i dette arbeidet er & sorge for
kompetansebygging som sikrer at de ansatte er 1 forkant nar det gjelder den faglige utviklingen pé sine
omrader. Dette inneberer gjerne a sende de ansatte ut av bedriften og koble dem opp mot avanserte
(FoU-baserte) kompetanseutviklingspakker. Her har universitetene og heyskolene blitt flinkere til a
etablere nye konsepter, og konsepter knyttet til «bedriftsuniversitetslosninger» og utnyttelse av
universitetenes vidstrakte internasjonale nettverk utgjor et stort potensial. Bedriften Fjord Seafood
ASA etablerte i den mest hektiske vekstperioden «Fjordskolen» sammen med Hegskolen i Bode, som
et skreddersydd tilbud til sine ansatte om kompetansegivende kurs. Utdanningen fungerte samtidig
som en kreativ mateplass mellom forskere og staben 1 Fjord Seafood.
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Den mest kostbare nysatsingen pa kompetansesiden er forskningsaktivitet innad i bedriften. Slik
aktivitet apner for ny unik kunnskap som kan innga i bedriftens produkter eller tjenester. Men
samtidig er gjerne kostnadene 1 slike FoU-prosjekter eksponentielt stigende. Et eksempel pa intens
FoU-innsats finner vi i1 bedriften Scanwafer, som produserer silisiumkomponenter til solcellepaneler.
Selv om ideen allerede var utviklet, trengte Scanwafer to &r med FoU for 4 finne fram til de praktiske,
tekniske og kommersielle lgsningene som var nedvendig for a sette 1 gang. De neste tre arene etter at
produksjonen av «wafere» var startet, métte det utvikles helt ny teknologi. Dette resulterte 1 en ny
fabrikk ved siden av den gamle. Det ble verdens forste wafer-fabrikk med automatisert produksjon 1
industriell skala. Maskinteknologien de bruker, er helt unik og utviklet i samarbeid med blant annet
engelske forskningsmiljoer. Hver maskin er svert kostbar og har samtidig kort ekonomisk levetid.
Bedriften méa utvikle maskinteknologien kontinuerlig for & f4 ned produksjonskostnadene og heve
kvaliteten. Utviklingskostnadene er svart hoye og ma forsvares av en rask inntjening pé lanserte
produkter. Intensiv FoU er nedvendig for & fa en teknologi som fungerer nér den settes i produksjon.
Satsing pa denne type spisskompetanse koster mye i kroner og ere og har en hey risiko fordi en kan
vaere pa en blindvei i utviklingsarbeidet.

Nedenfor presenteres noen spersmél som gir et bilde av om en virksomhet har rutiner og
styringsprinsipper som representerer denne typen dynamisk kapabilitet:

e Stimuleres de ansatte til a utvikle sin innsikt og leere av sine erfaringer?

e Fér de ansatte og ledelsen muligheter til & prave seg i andre deler av virksomheten og i andre
bedrifter gjennom utplasseringsordninger?

e @jores taus kunnskap tilgjengelig gjennom foredrag, nedskriving, analyse og praktisk
overforing av erfaringer?

e Er det frigjort tid til egen eksperimentering hos nekkelpersonell?

e Er bedriften i forkant nar det gjelder & drive videreutdanning av de ansatte?

e Drives det med langsiktig systematisk forsknings- og utprevingsarbeid?

e Samarbeider bedriften med leveranderer og kunder 1 FoU-arbeidet?

e Har bedriften forpliktende samarbeid med forskningsinstitutter?

e Erledelsen involvert i eller lopende informert om utviklingsprosjekter?

e Lanseres jevnlig «praveballonger» og eksperimenter innad og i markedet?

e Gjores det systematiske sammenligninger (benchmarking) med de beste 1 bransjen?

e Hentes det inn eksternt personell med kritiske perspektiver og kritisk kompetanse i styre og
ledergruppe?

o Skapes det aksept for proving og feiling med romslige «tabbekvoter»?

Dynamiske kapabiliteter som kobler bedriften til eksterne ressurser

For mange bedrifter er det vanskelig a bygge opp alle ressurser for et nytt forretningskonsept i egen
bedrift. Det blir derfor viktig & fa tak i ressurser utenfor bedriften som kan integreres i arbeidet med &
fa til nye kommersielle losninger. Det a skaffe til veie finansielle ressurser star sentralt. Det dreier seg
derfor i ferste omgang om 4 lage finansielle pakker sammen med leveranderer, bankforbindelser,
investorer og offentlige stotteorganer som sikrer ekspansjon og nysatsing. Bedriften Catch
Communications har vert meget dyktig pa dette og har gjennom bersintroduksjon skaffet kapital til
flere strategiske oppkjep, for a ta markedsandeler og utvikle stordriftsfordeler raskere enn
konkurrentene.

Ofte dreier det seg om teknologisk kompetanse knyttet til nye produkter og produksjonskonsepter,
som bedriften Scanwafer er et eksempel pa. Det dreier seg ogsd om & skape unike koblinger eksternt
som gjor at alle ingrediensene i en forretningspakke er pd plass. Nyetableringer som springer ut fra
forskningsmiljeer, kan ofte vare rike pa teknologiske ressurser generert internt gjennom forskning,
men mangle kompetanse pé forretningsutvikling og markedskontakt. Denne mé hentes eksternt. Her
har universitetene ogsa blitt flinke til & veere formidlere til eksterne ressurspersoner og institusjoner. I
teleteknikkmiljeet ved NTNU utviklet Egil Eide en radar som kan se hva som befinner seg under

http://www.magma.no/strategisk-entreprenoerskap 712



7.8.2015 Strategisk entreprengrskap - Magma

bakken. Han la selv vekt pd & bygge opp s& mye kunnskap om forretningsutvikling som mulig. |
tillegg kunne han trekke veksler pa faglig stotte fra NTNU-miljeet og nettverk mot kunder,
finansieringskilder og personer med spesialkompetanse. En del av den mest verdifulle eksterne
kompetansen ble knyttet til bedriften gjennom styret. Bedriften 3D-radar er na ute pd markedet med
sin unike radar, ikke minst takket vaere «de gode hjelperne».

Bedriften Smart Motor er ogsa en spin-off-bedrift fra teknologimiljeet ved NTNU. Bedriften lager
avanserte elektromotorer basert pa nyutviklet teknologi. Bedriften har vart avhengig av fagmiljoet
ved NTNU for & utvikle nye produkter, bade gjennom felles forskningsprosjekter og tilgang til hoyt
utdannede fagfolk. Det er forst og fremst de dynamiske kapabilitetene som kobler en god kommersiell
idé til avansert forskning i universitets- og forskningsinstitutter som har bidratt til at bedriften har
klart & utvikle den kommersielle plattformen.

Forpliktende samarbeid eller allianser med andre gir tilgang til ressurser som ikke kan nis ved
organisk vekst eller oppkjep. En utfordring i allianser er behovet for tillit fordi bedriftene ofte ma
apne egen virksomhet for innsyn fra andre. De ma derfor ofte eksperimentere med ulike former for
partnerskap og deleierskap, fra uformelle informasjonsnettverk til mer forpliktende strategiske
allianser. Symmetriske maktforhold er svaert viktige, slik at en ikke blir «misbrukt» av store partnere.
I starten av lakseoppdrettsnaeringen i Norge utviklet bedriftene sin kompetanse gjennom tett
kunnskapsutveksling mellom oppdretterne. Tette regionale nettverk mellom smé og mellomstore
familieforetak ga en trygg plattform for faglig sammenligning, stordriftsfordeler gjennom felles
innkjep og investeringer i felleseide slakterier for 4 unnga flaskehalser i verdikjeden. Med ekt grad av
konserndannelse og noen fa store aktorer foler de sma at denne typen dpen utveksling er blitt
vanskeliggjort, og de foler seg utrygge med tanke pa samarbeid med «giganteney.

De strategiske alliansene kan styrkes gjennom deleierskap, representasjon 1 hverandres styrer og
faglige og sosiale relasjoner. Pa denne méten er smabedriftens fordeler knyttet til oversikt og
oppfoelging av kjerneprosessene, kombinert med evnen til 4 ta ut stordriftsfordeler gjennom overlegne
samarbeidsevner. Dette gir ogsa en selvforsterkende tillitseffekt. Ved a utvikle et renommé som en
samvittighetsfull og tillitsvekkende samarbeidspartner kan bedriften i neste omgang lettere fa tilgang
til ressurser som ellers er kostbare og vanskelig tilgjengelige.

Nedenfor presenteres noen spersmél som gir et bilde av om en virksomhet har innfert rutiner og
styringsprinsipper som representerer denne typen dynamiske kapabiliteter:

e Legger bedriften vekt pa systematisk & utvikle sitt eksterne kontaktnett bade i ledelsen, styret og
blant de ansatte?

¢ Identifiseres eksterne gkonomiske, kompetansemessige, politiske og organisatoriske
kompetanseressurser som bedriften kan ha nytte av, systematisk?

e Arbeides det pa lang sikt med & klargjore finansielle pakker som gjor det mulig & skaffe seg
personell og utstyr og gjennomfere oppkjep ndr muligheten byr seg?

e Utvikles personlige tillitsrelasjoner til de mest sentrale akterene 1 miljoet som bedriften er
avhengig av?

e Legges det vekt pa systematisk oppbygging av bedriftens renommé gjennom PR-tiltak, hyppig
kontakt med potensielle samhandlingsakterer, utvikling av en felles verdi- og referanseramme
og serigsitet 1 samarbeidsrelasjoner?

o Utvikles bedriften organisatorisk, slik at det finnes ledelsesressurser som kan hindtere et stort
antall flytende (virtuelle) samarbeidsrelasjoner?

Dynamiske kapabiliteter som balanserer fortid, nitid og framtid

Vi har foran beskrevet relativt ambisigse og tidkrevende rutiner for nyutvikling i bedriften. En stor
utfordring nér det gjelder entreprenerskap i etablerte virksomheter, er & ivareta dagens produksjon,
produkter og kunder samtidig som en arbeider med nye forretningskonsepter. Det er tross alt gjennom
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eksisterende virksomhet at ressursene for nyskapning genereres. Oppdrettsselskapet Fjord Seafood har
veert gjennom en vanskelig ekspansjonsfase. I sin streben etter a bli et av verdens dominerende
oppdrettsselskap kjopte bedriften opp nye oppdrettskonsesjoner 1 stort tempo og til haye priser. Det
ble samtidig satset pd vertikal integrasjon nedstroms med etablering av videreforedlingsanlegg og
distribusjonsselskaper. I denne prosessen mistet bedriften fokuset pa primarproduksjonen og
betydningen av en organisasjon som ivaretar tett oppfelging av sitt bokstavelig talt levende produkt.
Selskapet klarte ikke & ta ut «synergier» mellom gammel og ny virksomhet ved & integrere leddene 1
verdikjeden. Resultatet ble et hoyere kostnadsniva enn konkurrentenes og en ekstrem sérbarhet 1 en
situasjon der prisene falt dramatisk.

Bétsfjordbruket i Finnmark har valgt en annen bedriftsstrategi. Bedriften produserer fiskefileter av
hoy kvalitet til en rekke markeder, deriblant det krevende USA-markedet. Mens fiskeindustribedrifter
i resten av Finnmark har «falt som fluer» de siste arene, har Batsfjordbruket over mange ar operert
med overskudd. Eier og leder Kjell Olaf Larsen er en «forsiktig general» som tar vare pa det beste 1
tradisjonene gjennom en godt innarbeidet og dyktig arbeidsstokk. Han felger strengt opp kvaliteten pa
den eksisterende produksjonen i hele verdikjeden «fra kai til kunde» og er gjennomgéaende kritisk til &
investere 1 teknologi pd nye omrader. Han legger vekt pa 4 ha en balanse mellom gammel og ny
virksomhet som gir flere bein 4 st pa dersom et marked skulle svikte og réstofftilgangen skulle bli
ustabil. De fleste andre filetprodusenter 1 Finnmark har tapt enorme summer ved & forseke 4 investere
seg ut av krisen. Ressurser har blitt flyttet for raskt inn i store og sterkt spesialiserte anlegg, med
pafelgende redusert fleksibilitet og ekt risiko 1 forhold til markeds- og ristoffsvingninger.

Kjell Inge Rokke har pa konsernniva evnet & rekonfigurere bedrifter i stort tempo og ta ut gevinster
gjennom «anriking» av eksisterende ressurser og avhending av dem som er vurdert overfladige. Ved a
omstrukturere og rendyrke et fokus pa framtidige satsingsomrader har han fétt til snuoperasjoner og
fatt ut mer kompakte og slagkraftige konsern 1 de sterkt konkurranseutsatte bransjene han har
involvert seg 1.

Innenfor denne kapabiliteten kreves personer med «stort kritisk potensial» og stahet. Alle nye
alternativer ma vurderes kritisk i forhold til hva de krever av ressurser. Det er ogsa viktig & fa
effektivisert dagens drift sd mye at det gir nedvendig kapitalakkumulasjon for framtidig satsing. Ofte
er en stromlinjeformet produksjon i den eksisterende virksomheten nedvendig for & fa eksterne
investorer til & ga inn med ny kapital. «Controllere» som bade er kjent med de strategiske mulighetene
og har en inngdende kunnskap om den eksisterende driften, spiller en nekkelrolle 1 den sammenheng.
Likesa er det nadvendig med gode planleggingsprosedyrer og en aktiv deltakelse fra ledelsens side,
fordi det her mé tas mange ubehagelige beslutninger.

Bedriften Analog Services er en av verdens sterste produsenter av skreddersydde mikroprosessorer,
blant annet de prosessorene som styrer utlgsningen av kollisjonsputer i1 de fleste bilmerker. Her anser
den administrerende direktoren det som en av sine viktigste oppgaver a frigjore faglige og finansielle
ressurser tilsvarende 10—15 % av omsetningen fra dagens aktivitet til utvikling av ny teknologi.
Samtidig ma han beskytte denne satsingen mot kritikk fra andre deler av bedriften i de 45 arene som
kreves for & utvikle en ny forretningsmessig plattform. Dette fordrer en stor evne til & std imot kritikk
fra andre ledere.

Nedenfor presenteres noen spersmal som gir et bilde av om en virksomhet har innfert rutiner og
styringsprinsipper som representerer denne typen dynamisk kapabilitet:

e Har en klart for seg hvor lite den eksisterende virksomheten kan klare seg med uten at det gar
utover kvalitet, leveringsdyktighet, arbeidsmiljo og faglig renommé?

e Arbeider bedriften kontinuerlig med 4 ta ut lerings- og skalagevinster fra dagens virksomhet og
fore dem over 1 nyskapende virksomhet?

e Arbeides det med 4 fa bort mentale flaskehalser 1 form av etablerte holdninger og tankemenstre
som fungerer som en barriere for nytenkning 1 bedriften?

e Arbeides det pa lang sikt med avgang av overfladige ressurser gjennom salg av maskiner og
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bygninger og nedbemanning?

e Hentes det lopende inn nye krefter gjennom nyrekruttering for & fa god aldersmessig og
kjennsmessig balanse i bedriften?

e Sikres motivasjonen og sportsdnden blant de ansatte for & utnytte nye muligheter uten at dette
gér ut over den navarende aktiviteten?

e Flyttes mest mulig av ansvaret for den etablerte virksomheten ned pa laveste niva, slik at
ledelsesressurser frigjores og det tas ut leringsgevinster pa lavere niva?

e Er styret aktivt med 1 diskusjonen omkring kanalisering av ressurser mellom gamle og nye
forretningsomrader?

e Tar bedriften vare pa sin historie gjennom god dokumentasjon og gode tradisjonsbarere?

Kapabiliteter som kobler interne og eksterne ressurser i nye
ressurskonfigurasjoner

Den kanskje vanskeligste delen av den strategiske entreprenerskapsprosessen er  fa et nytt
forretningskonsept til & framsta i en fullstendig kommersiell pakke. Denne skal serge for at kunden
blir ekstra betalingsvillig, at konkurrentene holdes pa armlengdes avstand, og at produksjonen er sa
effektiv at avkastningen pd bunnlinjen blir over normalen. Det handler om & bruke gamle ressurser
effektivt, & skaffe nye ressurser med minst mulig kostnader og & integrere disse 1 unike menstre som
til sammen skaper de nye bedriftskonseptene. Dette krever stor innsikt 1 de framtidige produktenes
egenskaper og kundenes krav. Det kreves en gjennomgang av konkurransestrategi og
konkurransevirkemidlene for & utmanevrere konkurrentene. Det krever eksperimenter med prototyper
som tester ut kundenes reaksjoner og produksjonsapparatet. I denne fasen er det avgjerende & vaere
strategisk og sikre at ressursene brukes rasjonelt. Det er ogsé svert viktig & fa input fra de mest
kompetente og erfarne i egen bedrift, og fra kunder og leveranderer, for & fa vurdert kritisk hva som
kreves.

Nordland musikkfestuke er et eksempel pd en virksomhet som skifter ut produktene etter hver
produksjon. Musikkfestuken hadde sin spede begynnelse pa 1980-tallet og bestod da av et olsok-
arrangement over et par dager, forst og fremst med interne krefter fra organistmiljoet i byen. I dag er
det et ukelangt arrangement med langt over hundre musikkforestillinger innenfor en rekke
musikkgenrer. Det ansatte bruker mesteparten av tiden sin til & utvikle nye kunstneriske produkter
gjennom & koble kunstnerisk miljo, medarrangerer, finansieringskilder og impulser fra et stort antall
frivillige. Disse mobiliseres 1 noen intensive uker pd sommeren og skaper resultatet sammen med
nasjonale og internasjonale kunstneriske starrelser. De fleste ressursene befinner seg utenfor
bedriften. Bare to personer er fast ansatt. Dette stiller svert store krav til integrerende evner for &
mobilisere et hundretalls eksterne frivillige, bygge relasjoner til kunstnere og koordinere de ulike
arbeidsoppgavene. Det kreves bade kunstnerisk innsikt og forstaelse for marked, skonomi og logistikk
samt et tett samspill med kunstnere med stor sans for sin egenart. De siste arene har arrangementet
blitt s& bredt at det har vart vanskelig & posisjonere seg i forhold til marked og konkurrerende
kulturtilbud. En har ikke klart a f3 til en samstemt miks mellom kunstnerisk produkt, marked og
tilgjengelige ressurser og har akkumulert et underskudd som begrenser den kunstneriske friheten i
arene som kommer. Dette har fort til at det er blitt ansatt en sivilekonom som daglig leder for 4 fa
markedsmessige vurderinger bedre integrert. Ansettelsen skjedde ikke uten protester fra et
kunstnermilje som var svert skeptisk til denne typen «blaruss-dominans».

Et forskningsinstitutt eller en konsulentbedrift er et annet eksempel pa en bedrift med ekstremt behov
for reposisjonering og rekonfigurering. Her ma kompetanseressurser kobles i nye originale
konstruksjoner i forbindelse med hvert prosjekt, det vil si flere ganger i aret. Produktet er immaterielt
og ofte diffust fordi oppdragsgivere ikke har et klart bilde av hva de ettersper. Dette forsterkes av at
brukere og betalere ofte er forskjellige instanser, for eksempel nar det offentlige finansierer et
naeringslivsrettet prosjekt. Malgruppen er bade publikum i alminnelighet, bedrifter, offentlige
naringsutviklingsakterer og eget fagmilje. Dette stiller store krav til innsikt i og kunnskap om de
ulike komponentene som inngér 1 en FoU-prosess, og betydelig kjennskap til kundenes behov.
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Samtidig ma det vaere en realistisk forstaelse for hva som gir med av timeinnsats, og risikoen for
overskridelser er overhengende. Mange av oppdragene er i skjeringspunktet mellom forskjellige
kunnskaps- og kompetanseomrader, noe som krever tverrdisipliner forstaelse, tilgang til kompetanse i
andre fagmiljeer og en tett kobling til brukere gjennom referansegrupper. Dette gjor at
relasjonsbygging og tillitsbaserte kontrakter inngdr som sentrale byggesteiner 1 prosjektene, bade 1
forhold til forskere, radgivere og de bedrifter som data hentes inn fra.

En kritisk ressurs innenfor dette kapabilitetsomrddet er overblikk over og forstaelse for hvordan
bedriften skal koble ressurser for & fa de nedvendige resultatene. Ikke sjelden er det mellomledelsen
som sitter pa denne kapabiliteten. Det kreves samtidig en innsats fra hele ledergruppen, og
topplederen ma klargjore de skonomiske rammene omkring virksomheten og gi stette til de
beslutninger som tas. Dette innbefatter eksterne avtaler som sikrer at bedriften har tilgang til eksterne
ressurser, hvis disse er en sentral del av virksomhetsplanen. Det ma ogsa finnes rutiner for a vurdere
nar arbeidet med et nytt forretningskonsept skal avsluttes hvis det viser seg & ikke holde mal.

Nedenfor presenteres noen spersmal som gir et bilde av om en virksomhet har innfert rutiner og
styringsprinsipper som representerer denne typen dynamisk kapabilitet:

e Har bedriften plassert det overordnede ansvaret for et nytt forretningskonsept pé tilstrekkelig
hoyt ledelsesniva, og har den engasjerte ledere og tilretteleggere i1 de ulike avdelingene der
koblingen av ressurser skal skje?

e Har de personer som er ansvarlige for det nye forretningskonseptet, tilstrekkelig legitimitet 1
organisasjonen og gode relasjoner til nokkelpersonell?

o Foreligger skriftlige planer som gjor at det er lett & fé et helhetsbilde av og kommunisere hva
som skal skje?

e Er ledergruppen aktivt engasjert i denne prosessen?

e Huvis bedriften gjor bruk av eksterne ressurser, har ledelsen plassert ansvaret for 4 ta seg av de
viktigste nettverkene, blant annet i forhold til leveranderer, nekkelkunder og andre
samarbeidspartnere?

e Har bedriften utviklet incentiver, rutiner og koordineringsmekanismer som skaper en smidig
kobling av ressurser pa flere niva i bedriften?

e Er det gode rutiner for informasjonsutveksling, kontrollfunksjoner og
konfliktlesningsprosedyrer 1 hele organisasjonen?

e Har bedriften etablert sosiale meteplasser for & utvikle felles verdigrunnlag, referanserammer,
tillit og positive sosialemosjonelle utviklingsrelasjoner som plattform for nysatsingen?

AVSLUTNING

Vi har foran gitt et bilde av organisatoriske mekanismer som fremmer strategisk entreprenerskap. De
dynamiske kapabilitetene representerer drivkraften som skaper nye forretningsplattformer i en bedrift.
Vi vet fortsatt lite om hvordan settet av dynamiske kapabiliteter ber kobles i en bedrift. Vi har
tidligere veert inne pé at sterrelsen og den vekstfasen bedriften er inne i, pavirker behovet for
dynamiske kapabiliteter. Behovet for dynamiske kapabiliteter varierer ogsd avhengig av bransje.

Det er styret og bedriftsledelsen som har ansvaret for at de dynamiske kapabilitetene er utviklet i
tilstrekkelig grad, i forhold til bransje, teknologi, sterrelse og ambisjoner. Bedriftens toppledere er
ansvarlige og samtidig ogsa den viktigste dynamiske kapabiliteten nér det gjelder 4 fa til
fundamentale nyskapningsprosesser. Ingen andre i bedriften har tilsvarende muligheter til & fange opp
ideer, fatte beslutninger og styre iverksettingen av disse. Et entreprenerielt styre har ogsé stor
betydning i denne prosessen, bade nar det gjelder a fa etablert nye eksterne nettverk, & sikre de ulike
interessene og 4 kontrollere den strategiske gjennomferingsevnen.

Mobilisering av de ansatte har ogsa avgjerende betydning for a sikre et bredt sett av
utviklingsressurser og unngé at de dynamiske kapabilitetene blir for kostbare. Det ma skapes en kultur
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blant de ansatte for kreativ utfoldelse. Bedriften ma ogsé vage a slippe til eksterne ressurspersoner
med et kritisk blikk, eksperimentere med utviklingssamarbeid med andre bedrifter, styrke de interne
ressursene som er satt av til nyskapning og nettverksbygging, samt utnytte styret til nettverksbygging
og kreativt strategisk arbeid. Som speideren ma ledelsen vaere 1 forkant og beredt pd morgendagens
uforutsette utfordringer. Som oppdageren mé ledelsen vere klar til & klatre inn nye strategiske vinduer
som apner seg ut mot nye kontinenter. Som erobreren mé ledelsen fortest mulig kapre nytt terreng og
sikre sin posisjon i et stadig mer konkurranseutsatt markedsklima der utfordrerne stér 1 ko.
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