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| forbindelse med bachelor studiet innen gkonomi og ledelse ved handelshgyskolen i Bodg
avd. Mo i Rana skal det gjennomfares en obligatorisk Bachelor oppgave.

Bachelor oppgaven er en del av metodefaget, mens innholdet i var oppgave er en del av faget
kunnskapsbasert foretningsutvikling. Vi har vinklet var oppgave inn mot landbasert oppdrett
av rgye. | denne undersgkelsen har vi tatt for oss et utvalg smaskala rgyeoppdrettere, og sett
pa hvordan naeringen har utviklet seg siden de farste konsesjonene ble gitt. De naturgitte
forutsetningene i Norge er gode for denne typen oppdrett, og vi vil se pa den enkeltes
utnyttelse av disse ressursene i et bedriftsperspektiv, og i forhold til vekst i bransjen.
Ressursutnyttelse og kompetanse er for alle bedrifter avgjerende elementer for & oppna
suksess og sikre fremtidig konkurransekraft.

Var oppgave bygger dermed videre pa elementer og fakta som kom frem i arbeidet med
foretningsplanen til Seljeli Rgye AS, som vi skrev hgsten 2007.

Vi vil her benytte anledningen til a rette en stor takk til alle personene som velvillig stilte opp
i intervjusammenheng, uten deres medvirkning hadde det blitt vanskelig & gjennomfare denne
studien. Vi vil ogsa takke var veileder Roger Sgrheim for konstruktive og gode
tilbakemeldinger i forbindelse med arbeidet pa denne oppgaven.

Oppgaven blir innlevert 22. mai 2008.

Studien er utfert av John Seljeli og Roger Elstad.
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Denne studien handler om hvilke faktorer som pavirker etablering og drift av landbaserte
rayeoppdrettsanlegg. Gjennom arbeidet med forretningsplanen ble det ganske fort Klart at
dette er ei lita naering sett i forhold til annen oppdrettsvirksomhet. Ettersparselen etter
produktet raye hevdes & vere stor, likevel utnyttes ikke tildelte konsesjoner fullt ut hos
etablerte aktgrer. Vi har satt fokus pa interne forhold som kan synliggjere arsaksforholdene til
at produsert mengde ikke er i samsvar med tildelte konsesjoner. Vekst burde vare gnskelig
sett fra et bedriftsgkonomisk stasted, der maksimal utnyttelse av tilgjengelige ressurser star
sentralt. Gjennom arbeidet med forretningsplanen fant vi at det kun er en akter som har hatt
en betydelig vekst nar det gjelder produsert volum, og fa som har ambisjoner om fortsatt
vekst.

Eksterne forhold er forutsetninger som ma veere til stede, og vi presenterer disse ganske kort.
For & kunne finne likheter og ulikheter mellom de forskjellige aktgrene og gjennom dette fa
svar pa vart forskningssparsmal, har vi benyttet en kvalitativ metode med halvstrukturerte
intervju. Denne metoden har gitt oss mye informasjon om hvordan den enkelte aktar ser pa
sin bedrift, og hvilke ambisjoner den enkelte har med bedriften. Hvilken kompetanse de har
innad i bedriften og hvilken kompetanse de far gjennom sitt nettverk. Kvalitet pa sine
produkter setter den enkelte hgyt, og differensiering av produktet er viktig for a oppna
markedstilgang og sikre bedriftens posisjon.

Det kunne veert interessant a forske mer pa smaskalaproduksjon, og de utfordringene disse

nisjebedriftene har.

Summary



This research is about what causes affects on the establishing and management of land-based
breeding of Char. Throughout the work of the previous business plan it came clear that this is
a small industry compared with other breeding of fish. The demand in the market is claimed
to be huge, still the assigned concession is not fully used of the established breeders. Our
focus is on internal relationships that can make visible the causes why the produced amount of
char does not compare with the assigned amount. Growth should be desirable from an
economic point of view, where a maximum exploitation of the available resources is a central
matter. Through our work with the business plan we found that it was only one entrepreneur
which has had considerable growth when it comes to produced volume of char, and it is still
few participants who have ambitions of continued growth. External conditions are conditions
which must be fulfilled, and we will present these briefly.

To find similarities and dissimilarities among the different entrepreneurs and get an answer to
our question of research, we have used a qualitative method through unstructured interviews.
This method gave us a lot of information about how the singular entrepreneur looks upon his
own business, and which ambitions they have for their own business. Which internal
qualifications they have in their business, and which qualifications they can get through their
network. Their attention to quality on their products is high, and differentiation of their
product is important to obtain access to the market, and to secure the position of the business.
It could have been interesting to make a research on small-scale production, and the

challenges these niche businesses have.

1.0 INNLEDNING



Landbasert oppdrett av rgye er en forholdsvis ny nzring i den form den utgves. Det ble ogsa i
”gamle dager” drevet med yngelproduksjon av rgye i enkelte distrikt, men da i mye mindre
malestokk og ikke pa kommersiell basis. Hovedformalet da var i hovedsak & sette ut yngel i
vann som det ikke var rgye i fra far. Dette ble gjennomfart pa hobbybasis og uten hindring av
restriksjoner og palagte krav i forhold til utslipp.

Situasjonen i dag er en annen med mange restriksjoner og palegg far man eventuelt kan fa
innvilget konsesjon for & drive med oppdrett. Selv om man etter en lang og tidkrevende
prosess skulle veere heldig a oppna konsesjon pa gitt lokalitet, sa innebaerer ikke dette at man
automatisk oppnar kommersiell suksess.

Gjennom arbeidet med forretningsplanen for Seljeli Raye AS, ble det fort klart at landbasert
produksjon av fisk er forholdsvis dyrt i forhold til sjgbasert oppdrett. Produksjonen ma gjeres
i forholdsvis liten skala, og produktet bar generere en hgy pris i forhold til marine arter som
laks. Raye er en ypperlig fisk sett i forhold til dette. Fisken er robust, taler hagye tettheter, har
kjempekvalitet, og er et fiskeslag gourmeter liker. Liten produksjon gjer raya til et
nisjeprodukt som genererer en betydelig hagyere pris enn grret og laks. Fisken kan produseres
gkologisk hvis gnskelig, og videreforedling vil gi en betydelig verdigkning, samt flere
arbeidsplasser.

Lik all annen matproduksjon i dag kreves det langsiktig planlegging, og kompetanse er av stor
betydning for a fa gode resultater. Kommersiell suksess krever ogsa tilgang pa nadvendig
finansiering, god gkonomistyring og godt markedsarbeid.

Utvikling av nisjematbedrifter er en utfordring. Et sentralt spgrsmal er hvilken utvikling man
gnsker. Er vekst gnskelig og i sa fall skal veksten skje innad i bedriften gjennom gkt grad av
videreforedling (ta hand om flere ledd i verdiskapningen). eller bgr bedriften ekspandere
utover, i form av gkt produksjonsvolum.

Ambisjonsniva til den enkelte aktar setter ogsa sine begrensninger. Et gnske om vekst kan
medfgre ngdvendighet for endringer i eierstruktur og organisasjonens oppbygging. De
grunneierbaserte forutsetningene (fallrettigheter og vannrettigheter), som kreves for a kunne
skaffe en konsesjon i dag, gjer at man ma kunne skaffe ngdvendige leieavtaler eller vaere
grunneier til slik landbrukseiendom far en konsesjon kan oppnas. Disse grunneierrettighetene
gnskes beskyttet i starst mulig grad, og kan kanskje virke dempende pa mulighetene for
eksterne aktarer i a delta i utviklingen av bransjen. Aktarene innen naeringen har derfor mange
utfordringer foran seg pa veien fra konsesjonssgknad sendes, og til bedriften har opparbeidet

seg en posisjon i markedet.



Klarlegging av eget ambisjonsniva og holdning til vekst/ posisjonering kan vare et av de

viktigste forhold i denne sammenhengen.

1.1 Neeringens produksjons- potensial

Det produseres i dag ca 365 tonn oppdrettsrgye i Norge. Totalt 20 anlegg star for den totale
produksjonen. Nordland er fremst i oppdrett av rgye, flere driver i kombinasjon med
kraftverk. Det er i alt 51 konsesjoner gitt til rayeoppdrett pa landsbasis, og disse produsentene

har en samlet konsesjon p& produksjon av ca 650 tonn raye. *

1.2 Problemstilling

De fleste aktgrene i bransjen har ifglge konsesjonsbegrensningene mulighet for a gke
produsert mengde betraktelig. Dette burde da veere den mest naturlige veien a ga ut fra et rent
bedriftsgkonomisk hensyn. Tilgjengelige ressurser ber utnyttes maksimalt for & maksimere
utbyttet for bedriften som enhet.

Vi har i var undersgkelse fokusert pa a fa frem historien bak hver enkelt etablerer og hvilke
intensjoner som var tilstede ved etableringstidspunkt. Ved a se pa forhistorien til aktgrene kan
man finne hvilke forutsetninger som var like og eventuelt ulike i vart utvalg.

Gjennom arbeidet med forretningsplanen for Seljeli Raye AS, ble vi kjent med at dagens
teknologiske lgsninger tilsier at produksjonsgrunnlaget kan gkes pa lokaliteter med begrenset
vannmengde. Tilgjengelig vannmengde og konsesjonens starrelse burde gjenspeile den
enkelte aktars produksjon.

Vi gnsker i denne undersgkelsen a fokusere pa interne faktorer hos den enkelte aktgr fordi vi
tror at interne forhold har stor betydning i sma bedrifter. Kompetanse, ambisjonsniva og

holdninger hos den enkelte er viktige faktorer, samt det nettverk hver enkelte har tilgang til.

For & summere opp blir da var overordnede problemstilling innenfor oppdrett av rgye:

Hvorfor er ikke produsert volum i samsvar med tildelte konsesjoner?

| en oppstartsfase vil de fleste nyetablerere trenge bistand og kompetanse pa mange felt for &
fa bedriften pa beina. | driftsfasen vil behovet for kompetanse i bedriftsledelse, og den

spesielle oppdrettsfaglig kompetansen vaere viktig. | sma bedrifter med fa ansatte kan det bli

! Handlingsplan for Innlandsfiske presentert av Landbruks og Matdepartementet, 2006.



en utfordring a skaffe oversikt over hvilken kompetanse som er viktig, samt hvordan man far

tilgang til denne.

Falgende underproblemstilling kan dermed settes opp:
Hvilken kompetanse fremheves av aktarene som viktig, og hvordan skaffes tilgang til

ngdvendig kompetanse?

Interne forhold som vi vil se pa for & besvare forskningssparsmalet kan settes opp slik:

e Holdninger og ambisjoner.

e Tilgjengelige ressurser. (skonomiske og kompetansemessige).

e Tilgjengelig nettverk.

o Kompetanse. (oppdrettsfaglig, marked, ledelse, strategi, organisasjonsbygging,
teknologisk).

e Tilgang til ngdvendig ekstern kompetanse. (oppdrettsfaglig, marked, ledelse, strategi
organisasjonsbygging, teknologisk).

Eksterne forhold, som ogsa er en forutsetning for a kunne starte en slik bedrift, vil ikke legges
stor vekt pd i forhold til besvarelsen av forskningsspgrsmal. De viktigste eksterne forholdene

kan settes opp som falger:

e Rettighetsforhold (grunneierrettigheter og fallrettigheter).

e Konsesjonsbehandlingsprosessen og lovverket.

Kartlegging av intern kompetanse, og innsats/ gnske om a skaffe ekstern kompetanse har
derfor veert et tema i intervjuene vi gjennomfarte. Ingen personer har akkurat samme
kunnskap, og tilgang til ekstern kompetanse kan ofte gi bedrifter et konkurransefortrinn.
Holdninger vil ofte vere preget av bakgrunn, kunnskapsniva samt av hvilket nettverk man

har. Ledelsens holdning vil dermed ofte prege de beslutninger og valg som tas.

1.3 Videre organisering av oppgaven
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Vi vil i pafalgende kapitel belyse de nevnte tema i forhold til aktuell teori. De vesentligste
eksterne forholdene blir som nevnt presentert ganske kort. Tilgang til lokalitet er her viktig,
samt de offentlige palegg og krav som kreves tilfredsstilt. Organisering av bedrift og
oppbygging av anlegg ma gjennomfares i forhold til de rettighetsforhold lokaliteten har.
Produksjonsmate og hensyn til miljg er regulert gjennom offentlige palegg og krav.
Litteraturgjennomgangen gnsker vi skal gi et innblikk i hvilke krav, utfordringer, og
muligheter som en akter i denne bransjen har. Teori er valgt spesielt rettet mot interne
forhold, og her er ressurser samt kompetansebegrepet viktige stikkord for a besvare
forskningsspgrsmal.

Kunnskaper er en del av kompetansebegrepet slik Lai definerer det (Gotvassli 2007, side 24).
| denne definisjonen av kompetanse inngar ogsa holdninger, evner og ferdigheter. Samlet
kompetanse er det som gjgr det mulig a utfgre aktuelle funksjoner og oppgaver i trad med
definerte krav og mal. Kompetansebegrepet vil vi derfor aktivt bruke videre i rapporten.

Vi har organisert oppgaven slik at etter gjennomgangen av teorien, presenteres vart utvalg av
produsenter. Etter dette kommer et kapitel som forteller litt om mulige tilnsermingsmater i
forhold til forskning generelt, og mer konkret hva vi har fokusert pa i forhold til & lgse var
oppgave. Avslutningsvis diskuterer vi teori opp mot de konkrete fakta og utsagn som vare

intervju har fremskaffet, far vi presenterer vare konklusjoner fra denne undersgkelsen.

2.0 LITTERATURGJENNOMGANG

11



Her presenteres aktuell teori sett i forhold til de ulike tema nevnt i foregaende kapittel.

En del kunnskap og teknologi har veert mulig a viderefare direkte fra oppdrettsproduksjon i
havet til produksjon pa land, men bransjen har likevel hatt mange nye og uforutsette
problemstillinger. Aktgrene i denne naringen har veert ngdt til & organisere og utvikle
forretningsmessige virksomheter som representerer noe nytt. Dette er ogsa definisjonen pa
entreprengrskap slik Spilling (Gotvassli.2007, side 157), forklarer temaet. Entreprengrskap
blir som oftest forstatt til & veere en viktig drivkraft i den gkonomiske utviklingen, og
Schumpeter (Gotvassli.2007, side 156), bruker begrepet ’creative destruction” om en
ubalanse som drivkraft i kapitalismen. Denne ubalansen blir forsgkt opprettet ved for

eksempel:

e Nye produksjonsmetoder

e Nye egenskaper ved produkter eller helt nye produkter
e Nye markeder

e Nye rastoffer

e Ny organisering

Schumpeter mener ogsa at begrepet entreprengr er knyttet til innovasjon, det a skape en ny
kombinasjon. Innovasjoner kan dermed vaere ny bruk av ravarer, nye organisasjonsformer,
nye produksjonsprosesser og nye produkter, tjenester og markeder, mens entreprengrskap

omfatter selve prosessen med a utvikle ny virksomhet fra ide til virksomhet er i gang.

Oppdrett av rgye er smaskala matproduksjon, i alle fall ssmmenliknet med lakseoppdrett.
”Matgrinder er en person som har en forretningside™ knyttet til matsektoren og som setter
ideen ut i livet. Ideen kan iverksettes i en allerede etablert bedrift eller den kan innebare at
det etableres en ny bedrift”, hevdes det i "Matgriinderen”(Borch et. al. 2005). Videre sies det:
’En matgrinder trosser mange av motforestillingene til framtidig vekst innen matspesialiteter
og nisjemarkeder. Den ideelle matgriinder forener en rekke egenskaper”. (Borch et. al. 2005,
side 14).

Disse egenskapene kan stilles opp som falgende:

12



e Hatro pa egne evner og ser hvordan disse kan utnytes alene og i felleskap med andre.

e Kilarer @ mobilisere nye ressurser ved a utvikle seg selv eller skaffe tilgang til dem fra
sine omgivelser. Produksjons, selgeregenskaper samt samarbeidsevner vil sta i
hgysetet her.

o Markedsforstaelse, altsa hvordan forbrukerne oppfatter produktet, konkurranseforhold
i markedet og hvorvidt salgsleddet er interessert i a profilere og selge denne typen
produkter.

e Kjenner til hvilke rammebetingelser som eksisterer, det vil si ulike lover, reguleringer

og avtaler bade nasjonalt og internasjonalt.

Dette viser ganske klart mange av de utfordringene aktgrene ma takle. Mulighetene ma i
farste omgang oppdages, i tillegg ma ngdvendige resurser samt kompetanse veere til stede.
Det finnes mye aktuell teori pa de forskjellige tema, og i denne oppgaven presenteres kun et
lite utvalg som vi mener er aktuelt i forhold til forskningssparsmal.

Viktige forutsetninger for etablering av landbasert rayeoppdrett presenteres i neste del -

kapitel.

2.1 Eksterne forhold
Rettighetsforhold

Etablerere av landbaserte lokale oppdrettsanlegg har en sterk forankring til landbruk og
landbrukets tradisjoner. De aller fleste gardene pa landshygda er bygd opp og drevet som rene
familiebedrifter, gjerne personlige foretak der resultatet fra drifta og familiegkonomien er
darlig skilt.

Forutsetninger for etablering av landbasert rayeoppdrett tilsier at man har a gjere med
landbruksrelatert virksomhet. Dette innebzerer at det i all hovedsak kreves en lokal tilknytning
for a kunne oppna etablering av slike anlegg, og involverte aktarer i selskapet vil ofte veere
lokale personer med band som bygger pa grunneiers rettigheter, eller tilgang til dette.

Vi vil i hovedsak skille mellom to typer grunneiere i Norge. Farst har man gardsbruk med
sine beskrevne rettigheter som kan variere fra sted til sted. Ser man pa vanlige garder i et
historisk perspektiv, sa er de aller fleste av disse gardene skilt ut fra starre bruk, eller fra

13



statens grunn. Den andre type grunneier i dag kan veere staten eller statsskog samt andre store
akterer som kraftlag og den Norske Kirke.

Praksis nar gardsbruk har blitt fradelt fra hovedbruk, har variert en del. I omrader der man sa
fremtidig potensial var man ekstra papasselig med a holde forskijellige rettigheter tilbake nar
eiendommen ble solgt. Dette kunne veere rett til fremtidig veibygging, rett til mineraler, rett til
oppfaringer av forskjellige bygninger som naust og hytter, samt rettigheter til vannfall og
vannuttak. Et stort mangfold av forskjellige typer rettigheter som man sa et gkonomisk
potensial i, ble etter beste evne forsgkt holdt tilbake i kjgpekontraktene. Dette star sa
beskrevet i skjgte hos den enkelte grunneier.

Rettigheter til land og vann har alltid vaert en ressurs, og i forbindelse med etablering av
landbaserte oppdrettsanlegg er tilgang til begge disse rettighetene avgjerende. Dette gjelder
selv i dag i det moderne kunnskapssamfunnet.

Lokale ressurser som vann og vannfall har de siste ara blitt viet stor oppmerksomhet.
Kraftprisene har steget, og det har igjen fert til voldsom interesse for smakraftutbygging.
Kombinasjonen kraftverk og oppdrettsanlegg for rgye vil vaere gunstig sett fra en oppdretters
stasted, og ogsa politisk i forhold til behovet for nye arbeidsplasser i distriktene. Et dilemma
som kan oppsta i denne sammenhengen er hva man bgr satse pa. Et oppdrettsanlegg vil kreve
forutsigbarhet i forhold til vanntilfarsel, og kombinert med kraftproduksjon ma det da i ferste
omgang tas hensyn til fisken i anlegget, selv om det vil veere mest lgnnsomt & produsere
elektrisk kraft i sterst mulig grad. Kraftutbygging vil dermed kanskje veere det alternativet
som vil gi stgrst avkastning og minst risiko for grunneier. Det har i de senere ar dukket opp en
mengde aktarer som gnsker a bygge ut lokale vassdrag. Disse aktarene har tilgang til kapital,
kompetanse og er risikovillige. En grunneier med fallretter kan dermed sikre seg en stabil
inntekt tilnsermet uten risiko, hvis disse rettighetene leies ut. Bakdelen med denne strategien
er at det skapes fa arbeidsplasser av slike kraftverk.

Landbaserte oppdrettsanlegg krever langsiktige investeringer, og en viss grad av risiko ma
medregnes. Konsesjonens starrelse vil i hovedsak sette grenser for mulig produksjonsvolum

hos den enkelte produsent av rgye.

Konsesjonsbehandlingsprosessen og lovverket
En konsesjonssgknad vurderes i forhold til mange forskjellige lovverk. Plan og
bygningsloven, forurensningsloven, fiskesykdomsloven, vannressursloven samt

oppdrettsloven, har alle betydninger for om konsesjon oppnas. Disse lovverkene behandles av
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forskjellige instanser, noe som igjen kan fare til en komplisert og tidkrevende saksprosess. |
konsesjonen vil det beskrives hvilke krav som palegges i forhold til produksjonsmate.

| et prosjekt gjennomfart i Nordland fylke konkluderes det i sluttrapporten ”Neringsutvikling
basert pa innlandsfisk” (Dalen og Lekang, 1998, side 8):

”Dagens sgknadsskjemaer for tildeling av konsesjon er lite egnet for denne typen
oppdrettsvirksomhet. Dette har medfgrt at det blir mye fram og tilbake for
konsesjonsmyndighetene (fiskerifylkesveterinaer og fylkesmannens miljgvernavdeling) har fatt
oversendt ngdvendige opplysninger for & kunne vurdere mulighetene™.

Nye etablerere ma regne med lang behandlingstid far en konsesjon er pa plass, og dette vil
ogsa gjelde etablerte aktgrer som matte trenge ny konsesjon. Lang behandlingstid garanterer
heller ikke at man far konsesjon pa gitt lokalitet.

Et grundig forarbeid vil i de fleste sammenhenger bidra til et bedre sluttresultat, kanskje
spesielt i prosjekter som tar lang tid. Investeringer som gjgres ma ses pa i lys av denne
situasjonen. En konsesjonssgknad er en investering med usikkert resultat, ogsa gkonomisk. A
planlegge flere ar frem i tid vil aldri vaere enkelt, og jo sterre usikkerhet rundt utfallet desto
verre. Dette er ogsa konklusjonen i sluttrapport ”Neeringsutvikling basert pa innlandsfisk”.
Der hevdes det at fra man starter arbeidet med a vurdere mulighetene for etablering pa en gitt
lokalitet, og frem til konsesjon er innvilget, gar det minst ett ar. Er det noen forhold underveis
i konsesjonsbehandlingsprosessen som ikke er helt rett frem, kan tiden bli betydelig lengre
enn ett ar. Det har veert tilfeller der behandlingen har tatt 2-3 ar, og det er fortsatt mulighet for
a fa avslag pa sgknaden. Dette er ikke en gunstig ordning sett i forhold til etablering.

All satsning i denne naeringen har dermed et langsiktig perspektiv, og usikkerheten som rader

gjer at investeringer ma tilpasses dette.

Markedet for roye

Vare undersgkelser viser at produktet rgye er forholdsvis lite kjent, hvis man ser det i forhold
til hvilke muligheter som er tilstede.

En markedsundersgkelse fra 2001 (Farstad 2001) viser ogsa at raye ikke er spesielt vanlig pa
menyen. Undersgkelsen ble foretatt i restaurantbransjen, og der oppfattes raye som relativt
eksklusivt og litt spennende av de relativt fa som bruker fisken. Rgye er dessverre ikke
kommet godt nok inn i hele spekteret av markedet enda. Det segmentet som ser ut til & bruke

rgye oftest er de mer eksklusive restaurantene og hotellene. | forhold til forbruk hevdes det a
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veere tre ganger sa mange som benytter oppdrettsrgye i forhold til bedrifter som kjgper
villfanget fisk.

Undersgkelsen viser at raye oppfattes som en "rgd” fisk av bade restaurantbransjen og
detaljhandelen. Rgye konkurrerer dermed farst og fremst i kategorien “rgd” fisk pa tvers av
segmentene.

Oppdrett synes a vaere ngdvendig for & kunne mgte ettersparselen fra detaljhandelen og
serveringsnzringen. Produktet kan ikke ngdvendigvis markedsfares likt i konsument og
bedriftsmarkedet. Det profesjonelle markedets kjgpsatferd skiller seg ofte fra konsumenters
kjgpsatferd. Kjgpsbeslutninger har vanligvis en langt mer kompleks karakter i en bedrift enn
for vanlige konsumenter.

Holdninger og assosiasjoner til produktet viser seg a veere viktig i forhold til posisjonering i
markedet. Rgye kommer i undersgkelsen godt ut. Den oppfattes som spesielt god i smak, og
har en god konsistens pa fiskekjgttet. Hendig sterrelse, ogsa for porsjon, trekker ogsa opp. Det
bemerkes at rgye ser ut til & veere forholdsvis darlig kjent i malgruppen, slik at enkelte av
respondentene ikke har assosiasjoner i det hele tatt.

Det positive i denne sammenhengen kan vare at potensialet for & gjere produktet kjent og
dermed gke salget er stort, bakdelen er at slik markedsfaring koster mye og tar tid. Dette er
forhold som den enkelte akter ma ta med i betraktningen.

Merkevarebygging er en mulighet som bgr vurderes. Profilering under navnet ”Ishavsrgye”
virker & ha en gunstig effekt. Respondentene i markedsundersgkelsen betegner Ishavsragye
som et godt og spennende navn for produktet.

Tilgjengelighet og noe tilberedningssvinn fremheves derimot som negativt. Darlig
tilgjengelighet kan veere en av arsakene til at raye er darlig representert pa menyen til de
forskjellige respondentene.

@kt kjennskap hos folk/ mediafokusering / markedsfgring av produktet ma til for a gke
bruken, mener utvalget i undersgkelsen. Her papekes det ogsa at differensiering i forhold til
de lavere prisede laks og grret produktene kan vaere gunstig. @kt tilgjengelighet (distribusjon)

vil ogsa trolig virke positivt inn pa forbruket.
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2.2 Interne forhold

Nye bedrifter oppstar ikke bare av seg selv, men er ofte resultat av en lengre prosess med
utvikling av ide, undersgkelser av grunnlaget for etablering, og praktiske tiltak for a samle de
ressursene en ny etablering trenger. Et grundig forarbeid vil gi bedre oversikt over egne
ressurser, samt hvilke ressurser man mangler. A ha kompetanse pé alle ngdvendige felt vil
veere lite realistisk for de aller fleste bedrifter. Pa en eller annen mate ma likevel den
ngdvendige/ tiltrengte kunnskapen og kompetansen gjares tilgjengelig for bedriften. |
prosjekteringsfasen av landbaserte rayeoppdrettsanlegg vil utstyrsleveranderer og deres
kompetanse veere viktig i forhold til anleggsutforming. I driftsfasen vil leverandgrer av for og
andre driftsmidler bli viktige, men ogsa utstyrsleverandgrene vil veere viktige i forhold til

vedlikehold og tilpasninger av anlegg., samt pafyll av ny kompetanse.

A skaffe ngdvendige ressurser handler dermed om mye mer enn & f& tilgang pa kapital og
arbeidskraft, hevder Alsos og Renning (2005, side 64).

”Det kan veere avgjgrende for en virksomhet at en velger de riktige leverandgrene, de riktige
lokalene, osv. Du bar derfor legge omtanke i de valg du gjar pa denne siden. Ikke minst bar
du tenke gjennom hva du trenger av kunnskap og kompetanse utover det du eller dine
eventuelle kompanjonger innehar”.

Ledelsens evner til & skaffe bedriften kompetanse, bygge ressursbase og hvordan man bruker
denne for & na oppsatte mal, er avgjerende for resultatene bedriften oppnar.

For en bedrift er det & bygge en begynnende ressurshase en stor utfordring. (Brush et. al,
2001). Dette fordi en bedrift under utvikling mangler administrativ historie, ikke har lojale
kunder, og ikke kan vise til tidligere rykte for prestasjoner. De strategiske avgjerelsene
angaende bruken av ressurser er kun basert pa lett tilgjengelig informasjon. Hver
ressurshaserte avgjerelse har innvirkning pa bedriftens muligheter for overlevelse og vekst.
Avgjarelsene som blir gjort kan ha negative innvirkninger ved at feil type ressurser blir brukt,
at ressursene ikke passer til mulighetene som er til stede, og at de bruker opp andre dyrebare
ressurser. Mange nyetablerte bedrifter oppharer eller feiler pa grunn av darlig ledelse,
underfinansiering, menneskelig svikt eller de klarer ikke a tiltrekke seg og vedlikeholde
kvalifisert personell. Derfor ma bedriftens tidlige strategier veere basert pa unike muligheter,

med rgtter i innovative kombinasjoner av ressurser.
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Brush (2001) og Grant (1991) hevder at arbeid med strategisk ledelse anbefaler at ressursene
er grunnlaget for all strategi, og at summen av alle ressurser genererer konkurransefortrinn
som farer til velstand. Hvis bedriftens ressurser er unike, sjeldne, verdifulle og ikke lett &
kopiere kan de bli en kilde til kjerne kapabiliteter og et ultimativt konkurransefortrinn for
bedriften. Det forutsettes at det er en fornuftig strategi for utnyttelse av disse. Avgjerelser som
blir tatt angaende hvilken sammensetning og fordeling ressursene skal ha kan avgjare en
bedrifts suksess.

Det finnes mange oppskrifter pa hvordan identifisere egenskaper til ressurser, utvikling av
muligheter eller hvordan knytte strategier til ressurser. Det som, etter Brush's mening,
mangler i disse oppskriftene er opprinnelsen til disse ressursene og hvordan de bidrar til, eller
fastsetter, en bedrifts verdi - skapende aktiviteter.

Entreprengrskapsstudier fokuserer pa oppstart og vekst aktiviteter, og prever a kjenne igjen
viktigheten av ressurser som penger, mennesker og informasjon som ma vare til stede for a
skape en bedrift. Entreprengren er hovedressursen, og hans eller hennes forventninger til

fremtiden til bedriften er sentral i den strategiske retningen.

Kompetanse er dermed et viktig utgangspunkt i forhold til interne tema. Vi vil igjen
fremheve Lai’s definisjon som sier noe om de sentrale egenskapene ved kompetansebegrepet.
”Kompetanse er de samlede kunnskaper, ferdigheter, evner og holdninger som gjer det mulig
a utfgre aktuelle funksjoner og oppgaver i trad med definerte krav og mal”. (Gotvassli. 2007
side 24).

Intern kompetanse er med andre ord en viktig ressurs for enhver bedrift for & kunne lykkes.

Kompetansebegrepet kan ogsa vises illustrert som i figur 1.
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Figur 1. Kompetansebegrepet

HOLDNINGER

KUNNSKAPER FERDIGHETER

\ EVNER /

Kompetansebegrepet slik Lai illustrerer det (Gotvassli, 2007, side 24).

Figuren illustrerer hvordan disse tema pavirker hverandre, og dermed henger sammen.
Holdninger vil pavirke hvordan kunnskaper anvendes, og gkt kunnskap vil igjen pavirke
holdninger. Det samme skjer med de andre boksene i figuren, og pilene bidrar til &
tydeliggjare dette poenget. En kunnskapsgkning kan dermed forplante seg videre og bidra til

gkt totalt kompetanseniva. Vi vil videre utdype de forskjellige tema denne figuren omhandler.

2.2.1 Kunnskap

Kunnskap bestar av en rekke typer ferdigheter, og kan veere vanskelig & definere. Lillejord har
en enkel og lettforstaelig definisjon (Gotvassli 2007, side 26) "Nar vi snakker om kunnskap,
snakker vi om en prosess som gar ut pa a skape ny kunnskap, a tolke og tillegge den mening,
og pa en eller annen mate ta den nye kunnskapen i bruk™. Dette kan i mange tilfeller veaere en
stor utfordring, bade i sma og store bedrifter. Data skal samles inn, og blir disse
opplysningene satt inn i en sammenheng som gir mening, far man informasjon. Denne
informasjonen ma tolkes, bearbeides og settes i en sammenheng for a bli til kunnskap. Dette

kan ogsa vises illustrert som i figur 2.
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Figur 2. Kunnskapsbegrepet
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Kunnskapsbegrepet med elementene Data, Informasjon, Kunnskap og Klokskap slik
Gotvassli illustrerer det. (Gotvassli.2007, side 25).

Figuren tydeliggjer at det ligger ganske mye arbeid, og dermed tid, i & gke kunnskapsnivaet.
Tid er kostbart og prioriteringer er ofte ngdvendige. Tilgjengelig tid og gkonomi kan dermed

veere flaskehalser nar en bedrift er ngdt til & prioritere.

En akter som gnsker a etablere landbasert rgyeoppdrett har en rekke forskjellige
forutsetninger som ma oppfylles. | tillegg til tilgang til naturressurser som land og
vannrettigheter, kommer ogsa den ressursen som sies a veere den viktigste i dagens samfunn,
den menneskelige kunnskapen. Peter Drucker (Gotvassli, 2007, side 14) hevder at de viktigste
gkonomiske ressursene ikke lenger er kapital, naturressurser eller arbeidskraft, men
menneskelig kunnskap.

Kompetanse slik vi har brukt definisjonen, altsa; "Kompetanse er de samlede kunnskaper,
ferdigheter, evner og holdninger som gjegr det mulig a utfare aktuelle funksjoner og oppgaver
i trad med definerte krav og mal™, viser hvilke utfordringer bedriftens ledelse star ovenfor.
Ngdvendig kompetanse innenfor bedriftsledelse kommer heller ikke av seg selv. Kunnskaper

og ferdigheter ma ogsa der innhentes og leres.

20



Grlinderen som en dyktig entreprengr er ikke alltid den beste bedriftslederen, hevder Alsos
og Ranning. (Borch et. al. 2005, side 67).”Mens entreprengrskap krever kreativitet og
villighet til risiko, er rollen som bedriftsleder i starre grad knyttet til & skape struktur, sgrge
for styring, og redusere risikoen. For & hindre en situasjon der griinderen selv hemmer
utviklingen av bedriften, kreves det farst og fremst en selvinnsikt fra griinderens side mht.
egen begrensning. | tillegg kan det veere lurt & trekke inn kompetente medarbeidere tidlig i
utviklingen av forretningskonseptet. Ved a knytte til seg en person med gode lederegenskaper,
kan denne utfylle griinderens kreativitet™.

Bedriftslederrollen er viktig, og kompetanse innenfor dette feltet kan veere avgjgrende for
utfallet av satsningen. Funksjoner og oppgaver skal utfgres i trad med definerte krav og mal,
og risikoreduksjon vil hele tiden veere viktig.

’Lederrolle og lederfunksjoner diskuteres jevnlig i bade aviser og tidsskrifter, og vi ser at
offentlig utlysning av stilling som daglig leder er blitt mer og mer vanlig i handel og industri.
For & sikre at lederen har den ngdvendige faglige tyngde og for & unnga en gdeleggende
rivalisering mellom forskjellige greiner av familien, har ogsa stadig flere tradisjonsrike
familiebedrifter gatt til det skritt & utlyse stillingen og la et profesjonelt konsulentfirma velge
ut den rette personen. Dette er aktuell politikk ogsa for smabedrifter! Faglitteraturen advarer
sterkt mot at det automatisk ansettes en person fra familien. Spesielt gjelder dette dersom
vedkommendes eneste kvalifikasjon er at han eier en sterre aksjepost i bedriften”, (Lahnstein,
1988, side 108).

Smabedrifter har en tradisjon fra gamle tider i & veere drevet som familiebedrifter, der
lederroller gar i arv. Dette er ogsa tilfellet nar det gjelder landbrukseiendommer og tilhgrende
rettigheter. ”Lederroller skal ikke arves” hevdes det av Geir Lahnstein, (Lahnstein.1988),
dette fordi kompetanse innen ledelse ikke kan arves. | et bedriftsperspektiv vil kompetanse
veere det som skal sikre fremtidig konkurransekraft.

Bedriftsledelse kan dermed bli et forhold som mange smabedrifter tar litt lett pa i forhold til
det & maksimere bedriftens potensial.

En overordnet oppgave i denne sammenhengen er gkonomistyring. Hvis en bedrift ikke kan
innfri sine finansielle forpliktelser ved forfall, altsa at likviditeten ikke er tilstrekkelig, kan
bedriften befinne seg i en meget vanskelig situasjon. | verste fall kan en slik situasjon fare til
en konkurs. Per Arne Flakke hevder at det er foruroligende fa mellomstore og mindre norske
bedrifter som i praksis gjennomfarer en systematisk likviditetsstyring. (Boye et. al, 1983). En

likviditetskrise som ikke farer til konkurs kan likevel skape en meget uheldig situasjon.
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Mangelen pa likviditet vil i slik situasjon som regel fare til redusert aktivitet, bade nar det
gjelder investering og drift. Dette vil igjen lede til redusert lannsomhet. Viktigheten av til

enhver tid & veere likvid er derfor vesentlig.

Malsetting med likviditetsstyring er:
o A planlegge og & kontrollere likviditeten slik at de planlagte investerings og
driftsaktiviteter kan gjennomfgres som forutsatt,
o A fastlegge og overvake omfanget av den kapital som er bundet, med sikte pa &

forbedre rentabiliteten, uten at aktivitetsnivaet reduseres eller risikoen gker.

Dette forutsetter at overskuddslikviditet plasseres til hgyest mulig avkastning og
underskuddslikviditet dekkes inn til lavest mulig kostnad.
Malsettingen her kan realiseres sa vel gjennom strategiske og taktiske beslutninger som

gjennom mer effektive administrative rutiner. Likviditetsstyring omfatter derfor alle

planleggingsnivaer i en bedrift. Kan illustreres slik nedenstaende figur viser, hentet fra (Boye

et. al. 1983).
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Figur 3. Likviditetsstyring

Sentrale element i likviditetsstyringen:

Planleggingsniva Tidshorisont Element

Strategisk Langsiktige
likviditets -

planer
1-5ar

Administrativt Likviditets-
budsjett

Kortsiktige

likviditets-
Operativt

Méaned / Daglig oversikter

Betalingsstyring

Likviditets-

mobilisering

| figuren ser man at operativt niva har et kortsiktig tidsperspektiv, det dreier seg om manedlig
og daglig oppfalging av bedriftens gkonomiske forpliktelser. Kortsiktige likviditetsoversikter
vil her veere et nyttig hjelpemiddel. I praksis vil de fleste bedrifter ha en kassekreditt som skal
dekke inn svingningene i kassebeholdningen i den daglige driften.

Pa et mer administrativt niva vil likviditetsbudsjett veere viktige. Planer for betaling av avdrag
pa lan og andre faste kostnader vil vare viktige her.

Pa strategisk niva vil det veere nyttig a sette opp langsiktige likviditetsplaner. Eventuelle
investeringer ma finansieres, og det ber utarbeides planer for hvordan en investering skal
finansieres, over hvilket tidsperspektiv, samt hva den totale kostnaden for bedriften vil bli.
Disse investeringene ma jo ngdvendigvis dekkes inn av resultatene fra den daglige driften i
kommende ar. Effektiv likviditetsstyring har derfor en sentral betydning i alle bedrifter, og er

et viktig verktay i arbeidet med bedriftens gkonomiske styring.

23



2.2.2 Ferdigheter

Ferdigheter inngar som en viktig del i definisjonen av kompetansebegrepet. Unge naeringer vil
mange ganger matte slite med at ting ikke er sa godt utprgvd og forsket pa, og dette er ogsa
tilfellet innenfor landbasert oppdrettsproduksjon av raye.

’Hovedutfordringene relatert til videre satsning pa utbygging av smaskala
oppdrettsvirksomhet vurderes a ligge i lavt kompetanse og erfaringsniva knyttet til produksjon
og drift av anleggene”, (Dalen og Lekang, 1998, side 9).

Ferdigheter har sammenheng med erfaringsnivaet til den enkelte akter, og er dermed noe som
ma laeres over tid. | bedriftssammenheng vil det veare gunstig a tenke over hvilke ferdigheter
som er mest viktige og kanskje ogsa kritiske for bedriftens eksistens. Enhver bedrift er

avhengig av tilgang pa forskjellige typer kompetanse, og dermed ogsa ulike typer ferdigheter.

’Smaskala rgyeoppdrett (20-50 tonn/ar) i landbaserte anlegg er absolutt interessant som
basis for lgnnsom naeringsvirksomhet i betydelig omfang. Flaksehalsene er hovedsakelig a
finne i kompetanse og erfaringsmangel, bade hos etablerere og i forvaltnings og
radgivningssystemet™, (Dalen og Lekang, 1998, side 3).

A vaere lykkelig som liten er antakelig lettest hvis man ikke gnsker & «leke» med de store”,
hevdes det av Borch et. al (2005, side 155). De store aktgrene i markedskanalene vil ofte i stor
grad stille de samme krav til en liten som til en stor leverandgr. Disse aktarene gnsker ofte a
begrense sine egne kostnader ved a forholde seg til noen fa leverandgrer, og det i seg selv vil
virke ekskluderende pa sma leverandgrer. Smaskala produksjon pa handverksmaner medfarer
ofte store kostnader i produksjonen og krever at produsent kan ta en hgy pris for produktet,

dette er ofte ikke forenelig med mange dagligvarekjeders lavpriskonsepter.
Videre hevder Borch, et. al. (2005):

’Markedsfgring og distribusjon er samtidig matgriinderens store mulighet. Bade innovasjons-
og fortjenestemulighetene ligger i de ledd av verdikjedene som er naermest kunden. Nettopp
fordi dagligvareleddet i Norge er relativt ensartet, mens forbrukerne har mange slags behov
og @nsker, sa er det stort rom for entreprengrskap. Mat koblet med opplevelser, nye typer
kjgpsopplevelser, direkte kontakt med produsenten, alt dette bidrar til & differensiere

produktet og skape verdi”.
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Kompetanse innen markedsfaring kan derfor bety veldig mye for den enkelte aktgr. Produktet
ma selges, og ikke minst, til en pris som det gar an a leve med. Differensiering av produktet
kan bidra til & oppna ngdvendig pris. Haye produksjonskostnader tilsier en hgyere pris pa rgye

enn annen oppdrettsfisk hvor produsert volum er sa utrolig mye starre.

2.2.3 Evner

Evner vil i denne sammenhengen kunne defineres som hvor god man er til & utnytte
tilgjengelige ressurser. Dette innebzrer igjen tilgang til kompetanse pa mange omrader. Jo
mindre en bedrift er, jo vanskeligere vil det vere a greie a holde seg oppdatert pa alle felt. En
person vil ngdvendigvis ha begrenset med tid til radighet, dette innebeerer at sma bedrifter vil
kunne ha mye a tjene pa a hente inn ekstern kompetanse pa omrader som er utenfor bedriftens
kjerneomrade. Hvordan dette skal gjares og pa hvilke omrader, er det opp til bedriftens
ledelse & avgjare. Sammensetting av styre, og eierforholdene til rettigheter/ bedrift, samt

kompetanse innenfor dette feltet, vil pavirke de valg som tas.

2.2.4 Holdninger

Motivasjonen for a starte ny virksomhet kan veere sveaert sammensatt, hevdes det av Borch et.
al. (2005, side 51). De hevder videre at viktige interne motivasjonsfaktorer for en matgriinder

er:
e Mal om gkonomisk fortjeneste
e Mal om & realisere en god forretningside
e Mal om & utnytte egne ressurser
e Mal om selvrealisering
e Mal om & vaere selvstendig naeringsdrivende

e Engasjement for lokalsamfunnet
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Disse punktene viser motivasjonsfaktorer for a starte ny virksomhet, men type virksomhet vil
bli preget av personlig holdning og interesse, samt tilgang pa nagdvendige ressurser.
Ambisjonsniva til den enkelte akter spiller en stor rolle under etableringen av nye bedrifter.
Enkelte bedriftsetablerere gnsker a skape egen deltidsjobb, og andre gnsker a skape egen
fulltidsstilling. Det vil ogsa veere forskjell pd om man gnsker & bare skape sin egen
arbeidsplass, eller om man gnsker & ansette andre i tillegg.

Isaksen et. al. (2002) hevder at forskjellige faktorer har betydning for hvilket ambisjonsniva

man har.

Personlig bakgrunn vil virke inn pa ambisjonsniva. Viktige punkt som nevnes er:
e Alder.
e Kjonn.
e Utdannelse.

e Erfaring i bedriftsledelse.

Hvilken type etablerer man er spiller ogsa en stor rolle. Her nevnes det tre typer kategorier;

’novice, serial and portfolio founders™.

e Novice founders er personer som aldri har eid eller ledet en eller flere bedrifter.
e Serial founders er akterer som tidligere har eid eller ledet en eller flere bedrifter.

e Portfolio founders er aktgrer som pa tidspunktet nar nyetablering skjer, allerede eier

eller leder en eller flere andre bedrifter.

Isaksen et. al. konkluderer i sin studie av 1044 Norske nyetablerte bedrifter, at majoriteten av
disse nye smabedriftene er; ’born to stay small”. Isaksen et. al. (2002, side 2). Med dette

menes at det er veldig fa bedrifter som har potensial eller ambisjoner om vekst. Likevel er det
veldig viktig at mange starter slike smabedrifter. Et poeng er at kunnskap og erfaringsniva til

etablerere gker gjennom dette. Dette poengteres ogsa avslutningsvis:

“Since entrepreneurial and managerial experience is so closely related to growth aspirations,

it is important to allow people to obtain such experience. Finally, efforts should be made to
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motivate highly educated founders to overcome the important hurdle of entry in to self —
employment”.

Mange faktorer vil dermed pavirke om vekst i bedriften vil skje. Markedets etterspgrsel vil
hgyst sannsynlig ogsa ha en effekt. Nyetablerte smabedrifter som opplever gkt etterspgrsel
etter deres produkt eller tjeneste, vil ha starre sannsynlighet for a vokse enn bedrifter med

synkende etterspgrsel.

Visjoner og malsettinger

Ingebrigt Steen Jensen sier i boka "Ona fyr” at vi er pa vei inn i et samfunn der ikke —
materielle gnsker og behov skal drive oss videre. Vinnerne i en slik virkelighet er ’de som
evner & bygge en sterk stammekultur, fordi den skaper fellesskap og emosjonell lojalitet. De
som deler, fordi bare deling skaper varig vekst™.

For at en bedrift eller en frivillig organisasjon skal lykkes over tid, ma noen sentrale
byggesteiner vere pa plass mener Jensen. Her er Visjonen den farste og viktigste
byggesteinen, og begrepet visjon forklares slik i boka:

’En visjon er svaret pa hvorfor vi gar pa arbeid — en kort, energigivende setning som

forteller oss hvorfor vi finnes til, og hvor vi skal reise sammen’’,(Jensen, 2002. side 65)

Det handler altsa om a velge retning, 8 mene noe sterkt og forpliktende. De som lykkes best,
har vaget a gjare tydelige valg.

A ha en klart formulert visjon som ledestjerne ma kunne hevdes & veere fornuftig ogsa for en
aktgr innen oppdrett av rgye. Mange vanskelige valg ma gjares for a falge retningen til
oppsatt visjon, og da vil bedriftenes verdigrunnlag vere viktig. A ha et felles verdisett innad i
virksomheten vil ofte veere avgjerende for a lykkes.

’R definere et verdigrunnlag handler mest om & velge bort”, (Jensen, 2002. side 78), og
mener med dette at utfordringen ikke ligger i a velge verdier vi kan leve med, men a velge
verdier vi ikke kan leve uten. Jensen beskriver verdier slik i boka: ”” Verdier er & ligne med
personlighetstrekk — de f&, sterke begrepene som skal kjennetegne bedriften, organisasjonen
eller foreningen var i ett og alt™.

Identiteten til ethvert firma skapes av de produktene og tjenestene som tilbys, omgivelsene de
tilbys i, maten man opptrer pa, og hvordan man kommuniserer med kunden. Sterke
personlighetstrekk for en bedrift vil da veere til stor hjelp for & lykkes pa veien mot oppsatte

mal.
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Hovedformalet for enhver privat bedrift er jo a tjene penger, men dette vil vere en altfor
generell malsetting a styre bedriften etter. Etter visjonen kommer andre langsiktige mal. Disse
vil hjelpe til med & skape perspektiv og helhetsforstaelse, men det vil veere de kortsiktige

malene som kan bidra i det daglige styringsgrunnlaget for ledelsen.

Endrede forutsetninger, internt i bedriften eller utenfor, ber lede til en gjennomgang av
bedriftens malsettinger. Spesifikke mal og planer for & na disse malene ber justeres i forhold
til aktuelle endringer i bedriftens forutsetninger.

Alle mal bar veere sa konkrete at de er etterpravbare og malbare. Hvis planlagte mal ikke er
oppnadd pa angitt tidspunkt, ber man finne arsak til dette. Malene bar derfor veere realistiske

og mulige a oppna, ellers vil det veere umulig a lage realistiske planer.

Den teknologiske utviklingen har de siste ara vart stor, og innenfor landbasert oppdrett er
resirkulering et omdiskutert tema. Den starste ulempen eller utfordring med
resirkuleringsanlegg, er kanskje at det er forholdsvis kostbart a investere i. Ledelsens
holdninger vil i stor grad veere med pa a bestemme bedriftens malsetninger og strategier.
Kompetanse og andre gkonomiske ressurser kan hentes inn til bedriften pa forskjellige mater,
og hvilken mate man velger, er det opp til ledelsen & avgjgre. Her vil holdninger og falelser i
forbindelse med eierskap og rettighetsforhold spille en stor rolle.

2.3 Forhold angaende vekst

Det offentliges holdning til vekst

Primaernaringene er i omstilling, og antall aktive gardsbruk har i lengre tid gatt nedover.
Dette har fart til behov for nye strategier, og det signaliseres att gardbrukere ma vere
endringsvillige. Landbruks og matdepartementet gnsker & satse pa utvikling av ny
neeringsvirksomhet og attraktive bosteder i bygdene parallelt med de strukturendringene som
skjer i landbruket. Nyetableringer i form av foredling av gardens produkter, gardsturisme eller
grenn omsorg er mater a utnytte gardens ressurser pa og bidra til neringsutvikling i bygde-
Norge. Nedbygging og sentralisering av offentlige servicetilbud bidrar til at behovet for nye

arbeidsplasser gker, og da gjerne med utgangspunkt i lokale ressurser. (Borch et. al. 2005).
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Videre sies det:

’Det er et gnske fra gardbrukerfamiliene og befolkningen for gvrig om a opprettholde
bosetning og drift bade pa kostnadseffektive bruk, men ogsa pa bruk med marginal
landbruksproduksjon i seg selv. Politisk er det ogsa en malsetting & opprettholde
bosetningsmensteret og vedlikehold av bade bygder og kulturlandskap. Nyskapning og
etablering av naeringsvirksomhet fremstar da som en viktig strategi”’, (Borch et. al, 2005 side
79).

Bygdeforsknings - duoen Straete og Forbord hevder at reiseliv, kultur og lokal mat er
begreper med god klang hos myndigheter og naeringspolitikere. ’De framheves ofte som
omrader der det kan skapes ny virksomhet — ikke minst i kombinasjoner med hverandre. Skal
disse naringene bli attraktive, ma de imidlertid ogsa veere lgnnsomme™. Videre peker de to pa
samarbeid som et stikkord for & gke lgnnsomheten. Samarbeid kan skje bade horisontalt, med
andre bedrifter pa samme trinn, og ogsa vertikalt i verdikjeden. Kompetanse og
kompetansebygging fremheves ogsa spesielt i denne sammenhengen. Denne sektoren bygger
imidlertid mye av forretningsideen sin nettopp pa at virksomheten drives i liten skala. @kt
effektivitet og sterre enheter kan derfor komme pa kollisjonskurs med det produktet en skal
selge™. Sparsmalet blir da, jamfar tittel pa deres artikkel: ’Dilemma: Vekst eller
smaskalaidyll”. Skal bedriften vokse, eller forbli liten?

Framtidsutsiktene vil avhenge av hvor stort markedet blir for lokal mat, den generelle
kjepekraftsutviklinga samt klimaproblematikken. ’Markedet vil kunne pavirkes av
myndigheter og bransjeorganisasjoner, gjennom markeds og informasjonsarbeid i inn- og
utland. 1 tillegg har bedriftenes egen innsats i tilrettelegging og service naturligvis ogsa stor
betydning for kjgp og gjenkjep”’, hevder de to forskerne. (Bondebladet 24. april 2008, side
21).

Lokalitet og vekst

Avhengig av lokalitetens beskaffenhet og mulighet for utslipp/ rensing, sa reguleres
produksjonsvolumet pa ulike mater. Bruk av resirkulering vil kunne bidra til en hgyere
produksjon i de anlegg som har begrenset med vann tilgjengelig, og dermed gjgre det mulig a
produsere opp til konsesjonens begrensninger.

Intern vekst i form av gkt grad av videreforedling er ogsa en mulighet. @kt grad av
videreforedling vil gi bedriften en betydelig stgrre verdiskapning.
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Raye som fisk er hevdet a vaere et nisjeprodukt, dette produktet kan videreforedles til mange
flere nisjeprodukter, som alle har sitt spesielle marked. Produktets type vil da avgjare hvilken
grad av vekst som er mulig, og den enkelte aktgrs holdning, interesse og gkonomi vil vise seg

gjennom valg av spesialisering.

Selskap og vekst

Kategorisering av problemene og vekstmgnster pa en systematisk mate som er brukbar for
bedriftseiere, ser ved farste gyekast ut som en haplgs oppgave. Sma selskap har ofte
varierende starrelse og kapasitet for vekst. De karakteriseres av uavhengighet i det de gjar,
forskjellig organisasjonsstruktur og ulike mater de blir drevet pd. Men ved naermere gransking
blir det klart at erfaringsmessige vanlige problemer, oppstar pa samme stadium i deres
utvikling. Disse likhetene kan kategoriseres i rammeverk, som gker forstaelsen av utviklingen
fra sma selskaper til store multinasjonale selskaper. For eiere og ledere av sma selskaper kan
en slik forstaelse hjelpe til med a ta en bedgmmelse av noen utfordringer. Eksempelvis nar det
er behov for & oppgradere et eksisterende datasystem, eller ndr det ma ansettes en nestleder
for oppleering som skal ivareta planlagt vekst.

Flere forskere har utviklet modeller for & undersgke selskaper. Vi har valgt & ta med en modell
utviklet av Churchill og Lewis. (1983).
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Figur 4. Vekstnivaer
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Niva I: Eksistens

Pa dette nivaet er ho@dgeohisawjwrni selskapet a fa kunder og leveranser pa produktene, eller
servicen som er lovet. Organisasjonen er en enkelt ledet bedrift. Eieren gjar alt, og overvaker
alt, selv det som kunne vart gjort pa et underordnet nivad med en person med en
gjennomsnittelig kompetanse. Det er eieren som er firmaet.

Planleggingen for viggragrify er minimal eller ikke eksisterende. Firmaets strategi er & preve &

Minimal til ikke Mini | G I
holde Seg i live. formelle eksiterende nima runniegg
sys_temer_ o .
Mange selskaper pa eksistensnivaet far aldri en kundegruppe som er stor nok, eller en aksept Vedlikehol
for sitt produkt slik qggglgﬁrsgygugdiforgﬂgwgelen. | slike tilfell@lepjevabsee ned leansomhet
ved dagel
bedriften ndr start kapitalen tar slutt, eller hvis de er heldige, selger bedriften til verdien av statf‘j's

eiendelene. I noen tilfeller kan ikke eierne akseptere at det & starte en bedrift tar sa mye av
deres tid, penger og eﬁ'e%l'?%"}jé’ ﬁegger ned.

De selskaper som overlever blir niva Il bedrifter.

Hvit sirkel representere
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Niva Il: Overlevelse

Nar bedrifter nar dette nivaet har de demonstrert at de har livets rett. Bedriften har nok kunder
og tilfredsstiller dem nok med sine produkter eller service til  beholde dem. Hovedproblemet
er forholdet mellom inntjening og utgifter.

Hovedtemaer er:

e Pakort sikt, kan bedriften generere nok penger til & ga i null og dekke utgifter til
reparasjoner eller fornyelse av realaktiva etter hvert som behovet kommer.

e Kan bedriften, pa et minimum, generere nok kontanter til & overleve og til finansiering
av vekst til en starrelse som er tilstrekkelig stor, gitt bedriftens industrielle
forutsetninger og markeds nisje, slik at man far en slik avkastning som dekker opp
Kjgp av eiendeler og lgnninger til eventuelle ansatte.

Organisasjonsformen er fremdeles veldig enkel. Selskapet har gjerne noen fa ansatte som er
overvaket av en salgsleder eller en formann. Ingen av disse tar selvstendige beslutninger, men
utfarer vel definerte ordrer fra eieren.

Systemutviklingen i bedriften er minimal. Formell planlegging begrenser seg til
kontantberegninger. Hovedmalet er fremdeles overlevelse, og eieren er fremdeles synonym
med selskapet.

Pa Overlevelses nivaet kan det vaere fordelaktig for selskapet & ga videre til niva 111. Eller som
mange selskaper gjer, blir pa overlevelses nivaet en tid og far marginale avkastninger pa
investert tid og kapital, for sa omsider a legge ned nar eieren gir opp eller pensjonerer seg.
Noen av disse "marginal” selskapene har klart a fa stor nok rentabilitet slik at de blir solgt,

som regel med et lite tap, eller de feiler helt og forsvinner.

Niva I11: Suksess

Beslutningene som eierne ma ta pa dette nivaet, er om de skal nyttiggjere firmaets
prestasjoner og utvide, eller om selskapet skal forbli stabilt og veere en base for alternative
eieres aktiviteter. Pa denne maten er hovedspgrsmalet om selskapet skal brukes som en
plattform for vekst — sub niva I11-V selskap — eller som et hjelpemiddel og statte for eierne nar
de helt eller delvis frigjar seg fra selskapet og gjer det til et — sub niva I11-F selskap. Bak
slike frigjaringer ligger ofte et gnske om & starte et nytt selskap, sysle med hobbyer eller andre

interesser, mens man beholder selskapet mer eller mindre uforandret pa et “status quo”.
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Sub niva I11-F (Suksess - Frigjering)

P& Sub niva I11-F har selskapet oppnadd god gkonomisk “helse”, det har tilstrekkelig starrelse
og produkt -marked gjennomfaring for a sikre gkonomisk suksess, og inntjeninger som er
gjennomsnittlige eller over gjennomsnittlige profitter. Selskapet kan definitivt forbli pa dette
nivaet forutsatt at endringene i miljoet ikke gdelegger markedet eller ineffektiv ledelse
reduserer konkurranse fordeler.

Organisasjonsmessig har selskapet vokst seg stort nok til & kunne kreve at den funksjonelle
ledelse tar over mange av oppgavene som eieren tidligere har utfert. Ledelsen ma veere
kompetent men trenger ikke & ha den aller hgyeste standard, siden deres potensial for
forfremmelse er begrenset ut fra felles mal. Det er nok av kontanter og hovedbekymringene er
a unnga at man ikke tjener penger i lovende perioder slik at man ogsa kan motsta uunngaelige
toffere tider.

| tillegg kommer gjerne det farste profesjonelle medlemmet med i organisasjonen, oftest en
leder for administrasjonen, og kanskje en fabrikksjef i produksjonen. Grunnleggende
finansielle, marketing og produksjonssystemer er pa plass, og ogsa planlegging i form av
driftsbudsjetter fore & stgtte den funksjonelle bemyndigelse. Eier og, i mindre grad selskapets
ledelse, skal overvake en strategi som opprettholder status quo.

Etter hvert som selskapet modner, vokser selskapet og eieren fra hverandre. Til en viss grad
grunnet eierens interesser andre steder, og til en viss grad pa grunn av tilstedevarelsen av
andre ledere. Mange selskaper blir veerende lenge pa dette Suksess — Frigjgrings nivaet.
Produkt og markedsnisjen tillater ikke vekst for noen. Dette er virkeligheten for mange sma
0g medium store service bedrifter i sakte voksende samfunn, og for franchise virksomheter
med begrensede markedsomrader.

Hvis selskapet ikke kan tilpasse seg til endringer i omgivelsene, vil det legge ned eller falle

tilbake til overlevelses niva.

Sub niva I11-V (Suksess - Vekst)

| sub niva 111-V vil eieren konsolidere (samle) selskapets ressurser for vekst. Eieren tar
kontantene og de etablerte lanene, og satser alt pa gkonomisk vekst.

En av de viktigste oppgavene er a passe pa at det farst etablerte selskapet blir lannsomt, slik at
tilgangen pa penger og muligheten til a utvikle ikke spoleres. Utvikling av fremtidige ledere
krever ogsa at nye ledere, som kan se selskapets fremtidige behov istedenfor dets navaerende

tilstand, blir ansatt.
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Systemer som har et fokus pa fremtidige behov ber ogsa lages. Operasjonell planlegging i
form av strategisk planlegging, er omfattende og involverer eieren dypt. Eieren er mye mer
aktiv i alle faser av selskapets anliggender, enn i frigjgrings aspektet pa dette nivaet.

Hvis niva I11-V er en suksess, gar selskapet over i niva IV. Hvis niva I11-V ikke er en suksess
kan dette oppdages i tide til a skifte til I11-Frigjaring. Hvis ikke, kan den eneste muligheten

veere a ga til overlevelses niva for & unnga konkurs eller ngd - salg.

Niva IV: Take-off
Pa dette nivaet er hovedproblemene hvordan fa til en hurtig vekst, og hvordan finansiere
denne veksten. De viktigste spgrsmalene er:

1. Delegering: kan eieren delegere ansvar til andre for & forbedre ledelsens effektivitet av

et hurtig voksende og gkende komplekst selskap?

2. Kontanter: vil det vaere nok kontanter til a tilfredsstille de store krav vekst farer med
seg, samt en kontantstram som ikke blir teert bort av en utilstrekkelig kostnadskontroll,

eller darlige investeringer som ofte er gjort pa grunn av eierens utalmodighet?

Organisasjonen er desentralisert, og i alle fall delvis delt opp i enten salg eller produksjon.
Hovedledelsen ma veaere meget kompetent til & takle et voksende og komplekst selskaps
interne og eksterne forhold. Styringsformen som er fremtvunget av veksten er blitt mer
raffinert og omfattende. Bade operasjonell og strategisk planlegging blir gjort og involverer
spesielle ledere. Eieren av selskapet er blitt separert fra selskapet pa en fornuftig mate, selv
om selskapet er dominert av bade eierens tilstedeverelse og aksjemajoritet.

Dette er en viktig periode i et selskaps liv. Om eieren mgter utfordringene av et voksende
selskap, bade finansielt og som leder, kan dette bli et stort selskap. Hvis ikke kan det som
regel bli solgt med fortjeneste, forutsatt at eieren er klar over sine begrensninger i tide. Det
skjer ofte at de som farer selskapet til suksess nivaet, mislykkes pa niva IV, enten pa grunn av
at de praver a vokse for fort og pengene tar slutt, eller de ikke klarer a delegere ansvar
effektivt slik at selskapet fungerer.

Det er selvsagt mulig for selskapet @ komme seg igjennom til niva IV- stadiet uten det
tradisjonelle ledelses team. Ofte er entreprengren som grunnla selskapet og ledet selskapet til
suksess nivaet blitt erstattet, enten frivillig eller ufrivillig av selskapets investorer eller

kreditorer.
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Hvis selskapet ikke klarer a bli en suksess, kan det klare a innskrenke seg og fortsette som et
suksessfullt og stort selskap i likevekt, eller det kan ga tilbake til niva I11. Hvis problemene er
for omfattende, kan det falle tilbake pa overlevelses niva eller det kan feile helt. (Hgye renter
og ulike gkonomiske vilkar gjorde begge alternativene til virkelighet pa det tidlige 1980 —
tallet)

Niva V: Ressurs modning
De starste bekymringer til et selskap for 8 komme til dette nivaet er:
1. A styrke og kontrollere den finansielle gevinsten som er vunnet gjennom hurtig vekst.
2. A gjenvinne fordelene til et lite selskap med fleksibilitet i reaksjonsevnen og
entreprengriell glad.
Selskapet ma utvide ledelsesteamet fort nok til & eliminere ineffektiviteten som vekst
avstedkommer og profesjonalisere selskapet ved a bruke verktgy som budsjetter, strategisk
planlegging, malrettet ledelse og standard kost systemer. Bedriften ma gjere dette uten a
stivne i sine entreprengrielle egenskaper.
Et selskap pa niva V har personale og finansielle muskler til & gjgre detaljert operasjonell og
strategisk planlegging. Ledelsen er desentralisert, adekvat og erfaren. Systemene er
omfattende og vel utviklet. Eier og selskap er nesten helt atskilt, bade operasjonelt og

finansielt.

Selskapet far fordeler med sin starrelse, finansielle ressurser og ledelseserfaring. Hvis det kan
opprettholde sin entreprengrielle glad, kan det bli en formidabel aktar i markedet. Hvis ikke
kan det na et sjette niva "Ossification” (stivning).

Ossification er karakteristikken pa uteblivelse av innovative avgjerelser og unnvikelse av
risiko. Det som er mest vanlig i store selskaper som har en synbar markedsandel, kjapekraft
og finansielle muskler, er at det holder dem synlige til det skjer en stgrre endring i
omgivelsene. Dessverre for disse selskapene er det ofte deres hurtig voksende konkurrenter

som oppdager disse endringene farst.
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2.3.1 Nettverk og vekst

Det er viktig i dagens samfunn at vi tenker annerledes enn fgr nar vi skal bygge relasjoner og
nettverk (Martinsen 2006). Mange mennesker har forstatt dette men de er usikre pa hva det
innebzrer. Det ma holdningsendringer til for & skape gode nettverk, mener Martinsen. Dette
gjelder eksempelvis var holdning til & dele kunnskap. En forutsetning for fremtidig suksess
blir & bidra til & fremme kunnskapsdeling. (Martinsen 2006. s.23 og 24) ”’Det & ha monopol
pa spesialkunnskap gir ikke den samme maktposisjon som far: det far neermere motsatt effekt
av hva det hadde tidligere”. Holdningsendringene som ma til, vil innebaere at mange
ngkkelpersoner blir ngdt til a gi fra seg makt. Martinsen mener dette mest sannsynlig vil bli
den mest krevende prosessen med & bygge nettverk i bedrifter og organisasjoner.
Det virker som de yngre generasjoner har nettverkstankegangen mer under huden enn den
eldre. De unges gnske om frihet, nye arbeidsmetoder, samarbeidsmetoder og en naturlig
positiv holdning til kunnskapsdeling vil automatisk skape et miljg preget av
nettverkstankegang.
Vi lever i en tid hvor kunnskap om nettverk er blitt en ngdvendighet for at vi skal kunne na
vare malsettinger.
Child et.al. mener at vi med utgangspunkt i gkonomisk teori kan beskrive nettverksbygging ut
fra deres plassering mellom ytterpunktene Marked og Hirearki (Child et.al 1998).
Child hevder videre at markedet i sin ideelle form preges av rene prismekanismer, altsa av
bytterelasjoner uten noen starre forpliktelser mellom selger og kjgper.
Hierarkiet vil i sin ideelle form veere preget av et langvarig, integrert og forpliktende samhold
hvor relasjoner mellom aktgrene bestemmes av indre forhold og ikke av markedskrefter.
Felgende former (fra mest integrert til mest uavhengig), kan da settes opp mellom disse
ytterpunktene.
1. Strategiske allianser, hvor uavhengige organisasjoner etablerer en felles, legalt
forankret enhet. Strategiske allianser kan betraktes som en delvis fusjon og har fast
fysisk lokalitet.

2. Virtuelle organisasjoner, som er basert pa informasjonsteknologisk formidlet
samarbeid. Disse har i motsetning til strategiske allianser ingen fysisk identitet.
«stedet» der samarbeidet pagar, befinner seg «mellom» de samarbeidende parter,

derav ordet «virtuell». Slike organisasjonsformer er mer fleksible nar det gjelder
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eksisterende grenser og mindre bundet til kapitalinvesteringer enn strategiske

allianser.

3. Dominerende nettverk, som bestar av en sterk sentral organisasjon og flere
samarbeidende sub - kontraktarer (leverandgrer). Leverandgrene er til en viss grad

avhengige av den dominante aktgren.

4. Unilaterale samarbeidsavtaler, som etableres mellom selvstendige aktarer pa
begrensede saksomrader. Et typisk eksempel er samarbeid basert pa lisensavtaler.

Denne typen samarbeid er nesten utelukkende av gkonomisk finansiell karakter

5. Den minst integrerte formen for samarbeid bestar av nettverk mellom relativt
likeverdige partnere som arbeider pa frivillig basis. Grad av uavhengighet og likeverd
varierer, men formelle avtaler basert pa legale strukturer minimaliseres. Hovedpoenget
er at partene viser gjensidig tillit og gir hverandre stgtte i samarbeidet. Denne typen

samarbeid er nzermest den vi finner i sterke private, personlige nettverk.

Hentet fra Martinsen et. al. (2006. side 31).

A arbeide i nettverk kan betraktes som forsgk pé & realisere egne méalsettinger gjennom &
samarbeide med andre. Dette betyr imidlertid ikke at man skal slutte & konkurrere. De mest
interessante samarbeidsformene er a finne der intensiteten er hgy bade nar det gjelder

samarbeid og konkurranse.

Samarbeide som utviklingsstrategi for bedriften:

For den enkelte virksomhet dreier det seg om a finne en plass i det fremtidige ervervsmanster
ved & produktutvikle, markedsfare, forske, utvikle systemer og produksjonsapparat,
etterutdanne og profesjonalisere sine relasjoner til omgivelsene. Redskapene til & realisere
dette er produksjonsapparatet, organisasjonen, medarbeiderne, den tilgjengelige kapital og
virksomhetens kontakter til omgivelsene. Her ligger ledelsesutfordringen. A utnytte de
muligheter omgivelsene byr pa ved hjelp av de redskaper virksomheten rar over. (Gustafsson
et. al. 1991)
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Figur 5. Virksomhetens utviklingsstrategier

Dette kan ogsa vises illustrert:

"ga selv”

Utvikle gjennom fusjonere

Samarbeide

Virksomhetens utviklingsstrategier, hentet fra rapporten: "Udvikling af strategiske

alliancer, joint ventures og netveerk”. (Gustafsson et. al. 1991)

Figuren kan forklares slik:
Enhver bedrift vil state pa begrensninger i forbindelse med a utnytte de forskjellige

mulighetene. Figur fire viser tre muligheter.

e For det farste kan bedriften velge a utvikle seg innenfra, dette ma da skje i forhold til

eksisterende ressurser. Tilgjengelig kapital er her viktig da mange andre forutsetning

er

for utvikling kan kjgpes. Teknologi, markedsfgring samt kompetente medarbeidere er

eksempler pa dette.
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Det andre alternativet kan veere a fusjonere med en annen akter. Hensikten her er da at
partene sammen vil utgjare en styrket helhet. Et eksempel her kan vare hvis den ene
parten har et sterkt produkt, og den andre parten har kapital, produksjonskapasitet og
markedsfaringskompetanse. En begrensning for sma og mellomstore bedrifter kan
vaere at eiere ikke vil gi avkall pa egen selvstendighet.

Det tredje alternativet i figuren gar pa samarbeide. Det gis apning for nye muligheter
gjennom et formelt samarbeid med andre virksomheter som selv har problemer med &
utvikle seg alene. Det ma regnes med a gi slipp pa noe suverenitet, men virksomhetene
bevarer egen selvstendighet. Slikt samarbeid kan ogsa betegnes som

nettverkssamarbeid hvis det omfatter tre virksomheter eller mer.

2.3.2 Organisasjonsformer

Enhver bedrift skal formelt etableres og registreres som foretak. En kan her skille mellom

selskap med personlig ansvar og selskap med begrenset ansvar. Tradisjonelt innen landbruket

har gardsbruk veert organisert som enkeltmannsforetak. Landbasert oppdrett av raye kan

medfare behov for store investeringer, og det vil alltid veere en viss risiko involvert. Uansett

hvor et oppdrettsanlegg lokaliseres, i tilknytning til annen landbruksproduksjon eller ikke, sa

vil det vaere behov for & minimere involvert risiko for rettighetshavere og eiere.

Selskapsformer med personlig ansvar:

Enkeltmannsforetak (EF) eies av en person, eventuelt sammen med samboer/ partner,
og disse er da personlig ansvarlige for selskapets forpliktelser.

Ansvarlig selskap (ANS) kan besta av flere eiere der eierne er gjensidig og personlig
ansvarlige for selskapet forpliktelser. Kreditorer kan da sgke dekning for krav hos den
av eierne som matte ha verdier.

Eiere av selskap kan ogsa ha delt ansvar (DA). | et slikt selskap er hver eier ansvarlig
for en respektiv andel av selskapets forpliktelser, og kreditor kan kun ta utlegg

tilsvarende denne andelen hos den enkelte.
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Selskapsform med begrensa ansvar:
o Aksjeselskap (AS) er selskaper med begrenset ansvar, der eierne ikke er personlig
ansvarlig for selskapets forpliktelser. Risiko for aksjonarer belgper seg da til innskutt

egenkapital.

Hentet fra (Borch et. al. 2005).

En matgriinder ma ta stilling til hvilken type organisering som vil vaere mest hensiktsmessig.
Organisering som aksjeselskap kan redusere eiernes risiko, men er dyrere i drift og kan gi
mindre tilgang pa kreditt. Aksjeselskap er derfor mest aktuelt nar bedriften far et litt starre

omfang og det er flere eiere i bedriften, eller hvis det skal gjeres store investeringer.

Smaskala matproduksjon med tilknytning til annen landbruksneering, medfarer mange ganger
at griinderen vil legge vekt pa & holde investeringsnivaet nede gjennom a bruke eksisterende
bygninger, da vil ofte et ansvarlig selskap veere mer hensiktsmessig. Hvis matbedriften tenkes
utvidet og starre investeringer kreves, er det ikke noe som hindrer bedriften fra 8 omdanne

denne til et aksjeselskap.

Ingebrikt Steen Jensen forteller i boka (Ona fyr, ”For deg som vil lykkes med andre”, 2002,
side 198) om det emosjonelle eierskapet til arbeidsplassen og viktigheten av dette. Sitat:
Eierskap kan males bade i opsjoner og emosjoner, og det ene utelukker ikke det andre. Men

det andre er mer verdifullt™.

Emosjonelt eierskap til arbeidsplassen skaper lojalitet og mening, og kan veere viktigere enn
det finansielle hevder Jensen. Han sier videre: ’Mennesker som eier bedriften sin med hjertet,
bryr seg om den. De sloss med nebb og klgr for at den ikke skal gdelegges eller selges. De blir

genuint fortvilet hvis visjonen slippes og verdiene forvitrer”.

En matgriinder som i felleskap med andre prgver a realisere en bedrift kan med fordel tenke
over denne problemstillingen. A la de andre involverte i oppbyggingen av bedriften ta del i
utviklingen, kan tilfare betydelig mer enn bare innskutt kapital. Et sterkt emosjonelt band til

bedriften kan veere avgjgrende for bedriftens eksistens i trange tider.
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2.4 Oppsummering

Rayeoppdrett kan ifglge litteraturen karakteriseres som en nisjeproduksjon. Som grundere i ei
ny naring, star produsentene overfor mange utfordringer i forhold til at det ma skaffes til veie
ny, og kanskje ukjent kompetanse pa flere omrader i bedriften.

A skaffe tilveie ngdvendige ressurser i form av kapital, arbeidskraft og ikke minst
kompetanse, hevder Alsos og Renning kan veere avgjgrende for enhver virksomhet. De mener
ogsa at lederens evner til a skaffe bedriften kompetanse, byggingen av en ressursbase, og
hvordan man bruker denne, er avgjerende for resultatene en bedrift oppnar. Brush et.al, mener
at ressursbaserte avgjgrelser har stor betydning for bedriftens muligheter for overlevelse og
vekst. Avgjgrelser i forhold til hvilke ressurser som blir brukt, og nar de blir brukt, kan ha
negative innvirkninger pa bedriften hvis de ikke brukes riktig. Bedriftens tidlige strategier ma
veere basert pa hver enkelts unike mulighet, og de ma videre veere innovative i sin bruk av
ressurser. Det blir anbefalt at arbeid med strategisk ledelse bruker ressurser som grunnlag for

all strategi.

Entreprengrskapsstudier har fokus pa oppstart og vekst, og prever a fremheve betydningen av
ressursene som ma veere tilstede for a skape en bedrift. De viser videre til at entreprengren er

hovedressursen.

En bedrift er ngdt til & ha en uvikling om den skal overleve pa sikt. Om en bedrift skal utvikle
seg alene eller ha noe naermere samarbeide med andre bedrifter er et valg ledelsen ma ta.

Straete og Forbord peker pa samarbeid som et stikkord for lannsomhet.

Hvilke holdninger den enkelte griinder i landbasert oppdrett har kan veere utslagsgivende for
hvilken suksess bedriften oppnar. Dette kan veere holdninger griinderen har i forhold til
samarbeide med andre eller hvordan han ser pa eksterne investorer, eller vekst. Disse

holdningene kan gi seg utslag i om bedriften blir en suksess eller ikke.
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3.0 METODE

Ideen til var studie kom gjennom arbeidet med forretningsplanen for Seljeli Raye AS. Vi
oppdaget da det store spriket mellom produsert mengde og tildelte konsesjoner. Dette virket
litt rart i og med at produsenter vi snakket med hevdet at markedet ikke kunne fa nok av
produktet. Denne problemstillingen farte til det tidligere nevnte forskningsspgrsmal. |
forbindelse med gjennomferingen av undersgkelsen har vi vurdert mulige innfallsvinkler. |
forskning generelt starter man med forskningssparsmalet og vurderer hvordan det er mulig fra
start til mal & gjennomfare undersgkelsen. Det ma tas stilling til hva og hvem som skal
undersgkes, og hvordan undersgkelsen skal gjennomfares. | forskning betegnes dette som
forskningsdesign. Tidsdimensjon, utvalgssterrelse samt type data som skal samles inn vil
veere sentrale kriterier for hvordan undersgkelsen skal gjennomfares. Forskningsdesign
bestemmer altsa ikke hvilke teknikker som skal brukes for & samle inn data, men erfaring

viser at noen teknikker passer bedre enn andre under visse designer.

I den samfunnsvitenskapelige metodeleren skilles det mellom kvantitative og kvalitative
tilnerminger. Begrepene kvalitativ og kvantitativ henviser til spesielle egenskaper. Kvalitet
betyr beskaffenhet og viser til egenskaper ved fenomener, mens kvantitet viser til mengde

eller antall.

Kvalitativ metode — tekstenes tale

Kvalitative metoder er egnet for a utvikle teorier og gi gkt forstaelse for et fenomen.
Innsamling av kvalitative data er kjennetegnet av stor grad av apenhet og fleksibilitet. Intervju
er den vanligste formen for innsamling av data. Ved kvalitative intervjuer bygger forskeren pa
en intervjuguide, men vedkommende trenger ikke fglge denne slavisk. Strukturen kan gjerne
endres underveis hvis tema kommer pa banen tidligere enn planlagt. Oppfelgingsspgrsmal og
utdypningsspgrsmal kan hele tiden stilles. Naerhet og direkte kontakt med informantene er et
viktig aspekt i kvalitativ metode. Apenhet og fleksibilitet kan bidra til mer utfyllende og erlig

informasjon som igjen er avgjerende for det endelige resultatet av undersgkelsen.

Analyse av kvalitative data skjer integrert med innsamling og fortolkning. Istedenfor statistisk

analyse, snakker man innenfor kvalitative metoder om den hermeneutiske sirkel. All
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fortolkning bestar i stadige bevegelser mellom det vi skal fortolke og den konteksten det

fortolkes i. (Johannessen et. al. 2004).

Kvantitativ metode — tallenes tale

Kvantitativ metode gar i hovedsak ut pa & generalisere ut fra resultatet av forskningen. Dette
vil si a fa bekreftet en eksisterende teori og teste hypoteser mot data som samles inn.
Kvantitative data er tilrettelagt slik at kvalitetene ved et fenomen kan telles opp. Sparreskjema
er gjerne benyttet i denne type undersgkelser. Kategoriseringen er gjerne gjort pa forhand
gjennom de spgrsmal og hypoteser som ligger til grunn for utarbeidelse av spgrreskjemaet.
Innsamling av kvantitative data kjennetegnes av en stor grad av strukturering og lite
fleksibilitet. Ved sparreskjemaundersgkelser utarbeides sparreskjema forut for
datainnsamlingen og kan ikke endres i etterkant. Generalisering krever et stort utvalg. Et stort
utvalg medfarer ogsa stor avstand mellom forsker og fenomen som undersgkes. Innsamling
og analyse av kvantitative data foregar i klart atskilte sekvenser. Etter at innsamling er
gjennomfart bestar analysen av opptelling ved hjelp av statistiske teknikker. Hvor gode de
statistiske analysene blir, avhenger av de statistiske kunnskapene til den som analyserer

dataene. (Johannessen et. al. 2004).

3.1 Sekundeerdata

Litteratur til oppgaven har vi skaffet oss gjennom laerebgker, kompendier, avisartikler,
bibliotek og via nett. Vi har i starst mulig grad forsgkt a fa frem aktuell teori i forhold til
forskningsspgrsmalet, og type bransje som vi fokuserer pa. Teori angdende kompetanse og
ressurshruk i forbindelse med bedriftsetableringer, og da spesielt smabedrifter, har veert
narliggende a fokusere pa.
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3.2 Primeerdata

Dette er informasjon som vi har innhentet gjennom halvstrukturerte intervju med syv utvalgte
aktarer i bransjen. Disse aktarene mener vi burde utgjgre et representativt utvalg blant de 20
anleggene som star for den totale produksjonen i Norge. | vart utvalg er den farste
konsesjonen som ble tildelt i Nordland inkludert, samt to aktgrer utenfor Nordland som driver
anlegg basert pa resirkulering av vann. Resirkuleringsanleggene er tatt med i undersgkelsen
for & fa et starre utvalg, samt for a undersgke om disse skiller seg ut pa noen spesiell mate.
Siden disse aktgrene er spredt over et stort geografisk omrade, har vi funnet det mest
hensiktsmessig a bruke telefonintervju for a fa svar pa vare spgrsmal. Fokus har veert interne
forhold hos disse, og da spesielt kompetanse og ressurser sett i forhold til anske om vekst

hos den enkelte.

Et viktig punkt i en slik intervjusammenheng er at informantene har tid til & delta. Forut for
intervjuene lagde vi en intervjuguide som vi ustrukturert fulgte i hvert enkelt intervju. Selve
intervjuene foregikk lik en samtale der vi startet med farste punkt i intervjuguiden, og sa lot
informantene styre utviklingen videre. Havnet samtalen langt utenfor intervjuguidens tema
matte vi som intervjuere styre samtalen tilbake. Vi noterte stikkord fortlgpende og renskrev
hele intervjuet umiddelbart etter at hvert enkelt intervju var gjennomfart, dette for a sikre mest
mulig korrekte data. Intervjuenes lengde varierte fra en halv time og opp til to timer, alt etter

hvor snakkesalig hver informant var.
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3.3 Oppsummering

Malet med studiet er a fa gket kunnskap og ny kunnskap ut i fra vart forskningsspgrsmal. Vi
gnsker & gke forstaelsen for hvordan enkelte faktorer virker inn pa beslutninger og valg som

tas, og gjennom dette ogsa de resultater som fremkommer.

Viktige stikkord i undersgkelsen er som tidligere nevnt, kompetanse og ressurser sett i forhold

til vekst i denne bransjen.

Vart forskningssparsmal, tidsdimensjon sett i forhold til var undersgkelse, samt
utvalgsstarrelse og type data som vi tenker samle inn, gjer at vi har valgt a bruke:

kvalitativ metode med et beskrivende/ utforskende forskningsdesign.

Casestudie, som er en kvalitativ forskningsstrategi, brukes i de tilfeller der
forskningsspgrsmalet er a forsta et eller flere bestemte caser. Vi mener denne

forskningsstrategien er godt egnet for var oppgave.

Vi har vaert meget heldige med valg av informanter, da alle har stilt velvillig opp for & svare
pa vare spgrsmal. Videre vil vi presentere de forskjellige bedriftene med malsetting om a fa

frem spesielle kjennetegn hos den enkelte.
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4.0 Utvalg av aktgrer innen oppdrett av rgye

Her vil vi gjennomga vare empiriske funn hos utvalget av rayeprodusenter. Aktgrene
presenteres fortlapende i hvert sitt under - kapitel. Innledningsvis presenteres bedriften kort
med sine spesielle kjennetegn og forutsetninger, etterfulgt av en kort presentasjon av eksterne
forhold som pavirker bedriften. Hovedfokus er de interne forholdene. Disse forholdene vil

utdypes, og vi vil forsgke a fremheve utsagn og sartrekk som karakteriserer den enkelte aktar.

4.1 FJORDR@YE AS i Leirfjord:

Anlegget ble bygd opp i 1996 og har en konsesjon pa 50 tonn fortgrrstoff, noe som med en
forfaktor pa ca 0,8 kan gi opp mot 55- 60 tonn ferdig fisk arlig. Planlagt produksjon per i dag
ligger pa 40 tonn. Anlegget har aldri produsert det maksimalt tillatte volumet, men har likevel
sysselsatt en til to personer hele tiden.

4.1.1 Eksterne forhold

Helgelandskraft er grunneiere pa stedet, og man betaler for netto tap som pafares
Helgelandskraft for bruk av vann. | praksis vil det si at man betaler for stipulert mengde vann
anlegget bruker. Denne vannmengden kunne Helgelandskraft anvendt til produksjon av
elektrisk kraft. Netto tap vil da vare denne vannmengden omregnet til elektrisk
kraftproduksjon.

| starten var det tenkt at anlegget skulle gi to arbeidsplasser, med en produksjon av ca 50 tonn.
Etter problemer med vanntilfarselen stoppet produksjonen nesten helt opp i 2001. Nytt
vanninntak matte ordnes, og det innebar to ars ventetid pa ny konsesjon. Disse problemene

forte til at de lokale aktarene trakk seg ut, og bedriften ble viderefgrt av Jan og Hakon Dalen.
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4.1.2 Interne forhold

Selskapet er organisert som et aksjeselskap. Innledningsvis var det to lokale interessenter som
hadde gnske om a etablere et anlegg. Jan Dalen og sgnnen Hakon Dalen ble kontaktet for
faglig bistand, og dette resulterte i at de ble medeiere i selskapet. Bedriften ble i stor grad

bygd opp av Jan og Hakon Dalen da de andre var opptatt med studier pa dette tidspunktet.

Spesialisering/ nisjeproduksjon

Oppdrettsfaglig kompetanse var det viktigste punkt ved oppstart. Det tar ngdvendigvis tid far
et nyetablert anlegg har fisk i gnsket starrelse a tilby markedet. | denne perioden var
kompetansen innen det oppdrettsfaglige omradet viktig for & hindre dgdelighet og for & oppna
best mulig tilvekst hos fisken. Senere har markedsarbeid veert et viktig satsningsomrade.
Fjordraye AS er sertifisert for & kunne produsere gkologisk fisk gjennom bruk av gkologisk
for som er utviklet i samarbeide med bedriften.

Hovedsatsning er na a drive gkologisk produksjon av rgye, som selges pa det lokale
hjemmemarkedet i tillegg til eksportmarkeder i Frankrike og Sveits.

Bedriften var med og utviklet gkologisk for til produksjon av rgye, men denne satsningen
gikk darlig pa grunn av vannproblemene i 2001. Na er imidlertid satsningen pa nytt i gang ved

anlegget, og man satser pa a kunne levere gkologisk fisk om ca ett ar.

Lokal nestor innen landbasert reyeoppdrett

Hovedpersonen bak denne etableringen er Jan dalen. Han har veert en nestor i denne nzaringen
hele tiden. Interessen for innlandsfisk startet allerede i1 1946 da faren til Jan startet eget
klekkeri hjemme pa garden. Intensjon med dette klekkeriet var a fa opp bestanden i
narliggende vann, og pa denne maten styrke matforholdene til garden.

Jan Dalen var lzrer ved landbruksskolen pa Senja en periode, og var der med pa a bygge opp
et klekkeri som del av undervisningen. Statkraft hadde i 1982 gnske om settefisk av rgye, og
tok kontakt med Jan Dalen som hadde faglig kunnskap pa omradet. Denne settefisk -
produksjonen resulterte i oppbyggingen av det farste landbaserte anlegget for oppdrett av
rgye. Egnet lokalitet fant man pa garden til Knut Kastnes, Saterstad gard, og her ble
forsgksanlegget bygd opp med gkonomisk statte fra kommunen. Det ble produsert noen tonn

fisk, 0g ogsa testet ut videreforedling av denne fisken, far den ble presentert i lokalmarkedet
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og i Sverige med gode resultat. Dette forsgksanlegget ble sa det farste anlegget i Nordland
som fikk en konsesjon. Drifta ble fart videre i form av et aksjeselskap med Jan Dalen og Knut
Kastnes som eiere. Dalen overlot etter en periode sin andel av bedriften til Siri Kobberrgd

som er gift med Kastnes.

Relasjon til landbruk

Jan Dalen er grunder innenfor oppdrett av rgye, og tanken var at denne produksjonen var
ganske lik produksjonen av gris eller kylling. Oppdrett av rgye var dermed et attraktivt
alternativ til annen landbruksproduksjon, eller som et supplement.

| denne sammenhengen nevnes det at ”’en produksjon pa rundt 50 tonn fisk tilsvarer omtrent
en produksjon av 1400 vinterfora sau’. Han hevder ogsa at 90 % av dagens matproduksjon
skjer i sma enheter, og mener at mangfoldet som dette representerer kan sammenliknes med
naturen, der et stort arts - mangfold gir en robust natur. Smaskala produksjon gir ogsa
mangfold og en robust produksjon sett i en starre sammenheng.

Dalen mener det er et fortrinn a veere forholdsvis liten. Mindre fallhgyde for akter hvis
lgnnsomheten forandres, og mindre ringvirkninger ved sykdom pa fisk og lignende.

’Store monokulturer er risikable, det er en styrke i mange sma”, hevder Jan Dalen.

Synspunkter pa resirkulering

Full resirkulering vil ikke vaere gunstig™, hevder Dalen og begrunner dette med fakta fra
anlegg i Troms. Der har man hatt problemer med sopp pa fisk, og dermed darlig kvalitet. En
ammoniakk liknende gassopphopning i vannet, og dermed i fisken, gjer at fisken ikke far god
smak. Dalen mener det er betenkelig a bruke full resirkulering siden full kontroll er vanskelig
a oppna. Jan Dalen sammenlikner dette med et isolat pa et sykehus, som er kostbart og
vanskelig a drifte pa en trygg mate. Virus i et oppdrettsanlegg vil veaere vanskelig a handtere,
om i det hele tatt mulig. Jan Dalen mener at bransjen som hovedstrategi bgr satse pa oppdrett
av rgye basert pa mer konvensjonelle gjennomstrgmningsanlegg. Utviklingen vil ga sin gang
og forskning vil bidra til at kunnskap om resirkulering, og hvordan best mulig utnytte dette,
vil komme. Pa det navaerende tidspunkt vil Dalen frarade og ga inn pa produksjon basert pa
full resirkulering.

’Resirkuleringsanlegg vil vaere dyre og ved teknisk svikt vil fallhgyde veere stor. De lokale

anleggene pa Helgeland har til tider hatt problemer selv uten resirkulering,” sier Jan Dalen.
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Jan Dalen mener at det naturlige kretslgp i naturen er viktig. Temperaturskiftninger i lgpet av
aret er normalt, og viser til at i forsgk hvor raya far begrenset med for pa vinteren, stanser
veksten nesten helt opp, far fisken om varen tar igjen det tapte. Slik fungerer det ogsa i
naturen. Tilgangen pa mat er ofte nesten lik null vinterstid.

Ved Fjordraye AS i Leirfjord begrenses foringen vinterstid slik det skjer i naturen, og man

satser heller pa god styring av foring og vekst pa varen og sommeren.

Tanker rundt vekst

Bedriften har i det siste satset pa utlandet som marked, og selger starstedelen av produksjonen
til grossister i Frankrike og Sveits. Noe gar ogsa direkte til butikker i lokalmarkedet hjemme.
Dalen har stor tro pa at fisken ma innarbeides i de utenlandske markedene. Nevner ogsa Asia
som et veldig interessant potensielt marked.

Dalen er egentlig pensjonist na, og ser at noen andre ma drive bedriften videre. Det er
muligheter for at de som jobber pa anlegget kan overta drifta hvis de gnsker. Dalen har ogsa
lagt planer for fremtiden for bedriften. Konkrete planer om a flytte anlegget naermere havet er
gjort, og da med en betydelig stgrre produksjon. Det er da planlagt & bygge en kraftstasjon far
anlegg, og man har muligheter for & benytte sjgvann som reservelgsning for vanntilfarselen.

Varmeveksling nevnes ogsa som en mulighet ved ny lokalisering..

’Det optimale produksjonsvolumet for et landbasert anlegg vil komme an pa hvilke
forutsetninger som ligger til grunn. Skal dette drives som en bedrift innenfor landbruket, altsa
i tilknytning til annet landbruk, sa ber rettighetene tilhgre garden, og produksjonen ma
tilpasses gardens ressurser i forhold til arbeidskraft. Stgrre produksjon vil automatisk vere
mer industriell og ma drives under disse forutsetningene. Ansvar i forhold til ansatte og i
forhold til kapital / finansiering vil bli starre”, hevder Dalen.

Framtida for bransjen vil avhenge av mange ting tror Jan. ”’Det vil vaere bedre med mange
sma, enn fa store produsenter. Hvis man trekker paralleller til landbruket, kan man se
hvordan produksjonen har blitt i senere ar. En mengde typer ost har blitt borte pa grunn av
de palegg om pasteurisering som ble vedtatt gjennomfart. Dette ble slutten for en masse sma
lokale bedrifter. Hjemmeslakting av dyr likedan. Na skal alle dyr veterinargodkjennes far
slakting, og kjgtt skal tas prgver av underveis. Dette har fort til at sma lokale slakteri har

forsvunnet.
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Et slikt kontrollsystem og slike krav kan fare til at det vil bli vanskelig for de sma
produsentene av rgye a overleve. Da ma det sterre enheter til for & forsvare utgiftene.
Eventuelle nye store aktarer vil kunne tvinge frem slike palegg for a fa starre
konkurransefordel selv”’.

Dalen sier til slutt at han har tro pa ferskvannsfisk som produkt. De ordineere fiskeriene har
vansker med a tilpasse fisket i havet slik at bestandene opprettholdes, og dette gjer at for a
mgte gkende ettersparsel vil oppdrettsfisk, og da spesielt fra landbaserte anlegg, vare et viktig

alternativ.

4.2 BJARNE JOHNSEN i Hemnes:

Sgkte ca 1993 om konsesjon, og startet bygging i 1996. Planen var fra starten av at dette
skulle veere ei tilleggsnering til gardens gvrige produksjon som er sauehold.

Har na en konsesjon pa 14 tonn fortarrstoff, men har aldri produsert s mye.

Produksjonen har ligget rundt tre tonn ca siden oppstart.

Anlegget er et rent gjennomstremningsanlegg med mulighet for tilfgrsel av oksygen hvis det
plutselig skulle vaere behov. Foring begrenses hvis vannet blir for varmt.

4.2.1 Eksterne forhold

Johnsen sitter med alle grunneierrettigheter og betaler ingen tomteleie eller falleie til staten.
Liten produksjon ledet til at forvatningsmyndighetene ville inndra konsesjonen. De hevdet at

anlegget ikke var i drift, og krevde dokumentasjon pa at det motsatte var tilfelle.

50



4.2.2 Interne forhold

Johnsen hevder det er tilgang til mer enn nok vann pa stedet til & kunne produsere ut
konsesjonen, men synes det vil kreve for mye arbeide, og det vil ogsa medfare at
bygningsmassen ma utvides.

Anlegg og konsesjon harer til garden, og er ikke skilt ut som et eget selskap. ’Det er ikke noe
poeng med a etablere et eget selskap, det er ogsa enklere & veere alene nar det gjelder
beslutninger. Er man to, sa har man som regel to meninger”, sier han.

’Fisken fra anlegget er kjent for sin gode smak, dette kommer nok av at vannet som brukes er

malt til & veere av spesielt gunstig kvalitet”, (malt av NGU).

Fagmilje

Nettverk har veert brukt hele tiden, og fagmiljg som Sintef og NGU har ogsa veert brukt for a
fa tilfart fagkompetanse, og da spesielt mot forvaltningsorgan i fylket.

Nettverkssamarbeid med andre produsenter nar det gjelder faglige ting, og slikt som salg av
fisk seg i mellom har fungert bra.

Jan Dalen var faglig ansvarlig for drifta de to ferste arene, og Johnsen deltok pa en del
kursing og fagseminarer i denne tiden. Han synes likevel at det sterste utbyttet kom fra egen
praving og feilig med eget anlegg.

All produksjonen selges hjemmefra til lokalmarked. Bedriften har aldri bedrevet noen form
for markedsfaring og det trengs heller ikke nar produsert volum er sa lite.

Bedriften har et lgst samarbeid med navaerende Saterstad gard, som kjgper en del av
produksjonen til videreforedling ved behov. ’Samarbeid nar det gjelder markedsfaring og
salg kan veere gunstig, spesielt gjelder dette med & kunne supplere hverandre nar litt stgrre

leveranser bestilles”, mener Johnsen.

51



Tanker rundt fremtiden

Johnsen har ingen direkte etterkommere, men haper at det vil lgse seg med videre drift pa
garden. Han er snart pensjonist og kommer da til & avvikle saueholdet sann etter hvert, men
tenker a beholde en del fiskeproduksjon fordi det er ’ei trivelig naring, og det er mange som
etterspar fisken™.

Johnsen har et gnske om videre produksjon pa garden, og da pa samme premisser som i dag,
altsd som tillegg til annen landbruksneering.

’Neering vil nok ikke bli virkelig stor i Norge, resirkulering av vann virker ikke a veere gunstig

da det har medfart darlig smak pa fisken™.

4.3 FJELLR@YE AS / SAETERSTAD GARD:

Brukte ca ett og et halvt ar pa planlegging og sgking, far konsesjon var i havn. Startet
byggingen av fiskefjas i 1990.

Har en konsesjon pa 16 tonn, men produserer i dag ca 10 tonn arlig. (konsesjonen gar pa for-
forbruket). Har nok tilgang pa vann vinterstid, men pa sommer nar vekst er best inneholder
vannet mindre oksygen enn pa vinteren. Veksten kan i sommerhalvaret femdobles pga
gunstigere temperatur, men dette krever da en femdobling av oksygenmengden i vannet, eller

en femdobling av mengde vann.

4.3.1 Eksterne forhold

Pa 1990-tallet var det stor iver etter a skaffe landbruket tilleggsnzringer, og man mente at
fiskefjgs var midt i blinken der forholdene 14 til rette for det. Det var derfor pa denne tiden
aldri snakk om store oppdrettsanlegg. Anlegg var ment a veere et supplement til annen drift pa
garden. Kastnes er eier av en landbrukseiendom som ble skilt ut fra statens eiendom farst pa
1900 tallet. Staten tok pa denne tida mange forbehold ved fraskilling av eiendommer.
Fallrettigheter ble holdt unna ved fradeling, likedan rettigheter til a bygge jernbane og

stasjonsbygninger. Dette innebzrer i dag at Kastnes far benytte alt det vann som er
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tilgjengelig til oppdrettsproduksjonen, men han ma betale leie for det vann som brukes til
kraftproduksjon.

4.3.2 Interne forhold

Knut Kastnes og Siri Kobberrgd eier selv konsesjonen, og far benytte vann fra staten i tillegg
til vann fra egen eiendom til oppdrettsproduksjonen. Leier fallrettigheter til
kraftproduksjonen.

Tilgang pa stabile mengder med rent oksygenrikt vann pa/nart garden og det at anlegget
kunne lokaliseres pa garden gjorde etablering her gunstig.

@nsket a starte med rgye for at garden skulle fa et ekstra bein a sta pa, og for at man skulle
kunne fa en ekstra arbeidsplass tilknytta garden. Har bygd hus pa garden for a kunne tilby
dette til den som er ansatt i drifta. Har siden oppstart hatt en person ansatt nesten hele tiden.

Knut Kastnes har faglig kompetanse innen biologi, og derfor et fortrinn i forhold til mange
andre aktgrer. (utdannet cand.real. fra universitetet i Oslo).

Produksjonen av fisk gar i hovedsak til neeromradet pa Helgeland. Leverer en del il
Trondheim via svigerforeldre, og noe via grossist. Grossistsalget forenkler mye. Fisken
hentes da i Hattfjelldal sentrum, og leverte mengder er stagrre enn til lokale butikker. Har
ingen fast avtale med grossist, men satser pa a oppna dette pa sikt. Litt selges ogsa til
naromradet i Sverige, men dette er sma mengder.

Har sporadisk samarbeid med andre produsenter, da i hovedsak angaende kjap av fisk til
videreforedling. Ikke noe formalisert samarbeide.

’Konkurrerende produkter pa det lokale marked er i hovedsak laks og grret””, mener Kastnes.

’Nar det gjelder rakefisk er grret starste konkurrerende produkt™.

Foredling og marked

| og med at produksjonen av fisk er ganske liten, satses det pa a videreforedle all fisk pa
garden. Rakefisk har lang holdbarhet, dette forenkler distribusjonen mye. Man kan dermed

produsere jevnt og lagre ferdig produkt. (5 maneders holdbarhet pa vakuumpakket rakefisk).

53



Har i tillegg noe direktesalg av fersk fisk fra garden, men i sma mengder. Har na ogsa startet
produksjon av varmrgkt fisk.

Det satses pa a utvikle hele garden som et konsept, der videreforedlede produkter fra
rgyeoppdrett og fra geitemelk - produksjonen, gar inn i tiloudet om servering i eget lokale pa
garden. Dette gker verdiskapningen pa all produksjon.

Har tatt et bevist valg pa a vaere sma. Alt skjer pa garden, med gardens ressurser.

Vi ble radet til & danne AS ved oppstart av oppdrettsanlegg pga risiko, men i dag er det litt
tungvint i forhold til konseptet ellers pa garden™. (medfarer ekstra papirarbeid nar de skal
bruke produktene i tilknytta drift pa garden, servering og lignende).

Knut og kona Siri er eneste aksjonarer i oppdrettsselskapet, og ser ingen grunn til & ha med

flere aksjonerer.

Tanker rundt vekst

Kastnes synes veksten i neringa gar sakte. Fremtiden ser litt tung ut for bransjen generelt.
Mye arbeid gjenstar for skikkelig vekst oppnas.

’Resirkulering er sarbart og dyrt, men kommer sikkert mer og mer”’, mener Kastnes.
’Kostnadene er sapass store ved resirkuleringsanlegg at det ma en stor produksjon til for &
forsvare investeringer. En starre produksjon vil bety eksport som igjen vil kreve mye

markedsarbeide. Dette er ogsa dyrt og tar lang tid”.

4.4 SIGERFJORDFISK AS

Ideen med det som i dag er Sigerfjordfisk AS, startet i 1982 da Reinsnes arbeidet ved
universitetet i Tromsg med rgyeoppdrett. Han arbeidet da med a samle inn stamfisk fra
vassdrag i Norge.

Dette arbeidet varte frem til 1986. Da gikk de flere sammen og startet med lakseoppdrett.
Malsettingen de hadde ved oppstart var a bli selvstendig naringsdrivende.

Det var darlig gkonomi i smoltproduksjonen av laks, slik at selskapet gikk konkurs.

De gikk da sammen og startet produksjon av rgye, med en konsesjon pa 300 tonn.

Rayeoppdrettet gikk konkurs i 1991, og da overtok Reinsnes hele anlegget.
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4.4.1 Eksterne forhold

Kommunen eier grunnen og Sigerfjordfisk AS har langsiktige leieavtaler pa 20 ar med rett til

fornyelse. De tar vann fra et stort vassdrag der Trollkraft AS driver kraftutvinning. De henter

vann der trollkraft har sitt utslipp. Sigerfjordfisk AS har tilsvarende avtaler om uttak av vann,
som med leie av tomt.

Det har veert en del problemer angaende vannuttaket.

’Hvis Trollkraft senker sin produksjon og slipper ut mindre vann, kan det hende vi tgrrlegger
elva. Det har veert en del konflikter omkring dette med hytteeiere i omradet. Men i dag har vi

inngatt avtaler med Trollkraft slik at vi skal unnga dette”

4.4.2 Interne forhold

Ved oppstart sa Reinsnes at det matte en viss produksjon til for & fa gkonomi i et slikt anlegg
og det ble sgkt om en konsesjon pa 300 tonn.

Reinsnes har hatt et godt samarbeid med Lergygruppen AS, og inviterte dem inn i selskapet,
og de kjagpte opp 35 % av anlegget.

Etter hvert trengte de mer penger og i 1997 kjgpte Lergygruppen seg opp til 90 % av
aksjekapitalen. 1 dag er det Lergygruppen (90 %), Reinsnes (9,9 %) og Sjeblink Blokken AS
(1 %o) som er aksjoneerer i Sigerfjordfisk AS.

Grunnen til at Sjgblink Blokken AS har en liten eierandel er at Sigerfjordfisk AS har et
samarbeid med dem. Sigerfjordfisk AS selger all fisk, og Sjeblink Blokken AS leverer yngel
til dem. All slakting skjer i Sigerfjordfisk AS sitt slakteri.

Marked

Aret 2006 var det farste aret Sigerfjordfisk AS fikk solgt hele produksjonen pé ca 205 tonn.
”Jeg trodde vi skulle ha klart dette for lenge siden, men det har vart vanskelig & bygge opp
markedet. Markedet er vanskelig & utvide™.

Ettersparselen var faktisk starre enn de kunne levere. Tidligere har de mattet fryse inn mye av
sin produksjon (20 — 30 % for 3 ar siden).

Det er eksportmarkedet som er det viktigste markedet for Sigerfjordfisk AS i dag, og da ferst
og fremst Sverige som tar imot ca. 50 %. Videre eksporterer de 10 % av fisken til Finland,
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Frankrike, Sveits og Italia. Sverige produserer mye rgye selv og er dermed narmere
markedet.

”’| fremtiden tror jeg Norge blir vart viktigste marked™.

Kompetanse

Reinsnes, som ogsa er utdannet marinebiolog, mener han har stor kompetanse pa rayeoppdrett
siden han har vert en av frontfigurene innen utvikling og forskning i oppdrett av raye.

Han kunne gnske at kompetansen pa arbeidsfolkene var hgyere, men & ha hgyt utdannede
personer som rgktere er dyrt.

Produksjon og merkevarebygging

Vi produserer rgye pa en mate som skal vaere mest mulig lik forholdene ute i naturen”
Raya gar ut for 4 leve i havet i 40 dager i sjgvann. Sigerfjordfisk AS og Sjeblink Blokken AS
har pravd a etterligne dette slik at de har rgya 40 dager i marer i havet, fgr de har den over i
forseglings - merer (meerer i havet med plastikk rundt) med ferskvann i. Sammen har de
utviklet merkenavnet ”Ishavsrgye Vesteralen”.

Det er dette merket de praver a fremheve, slik at de vil ikke ha noe samarbeid med andre som

ikke produserer pa samme mate.

Konkurranse

Reinsnes mener Island er den starste konkurrenten med sin produksjon pa mellom 3- og 4000
tonn.

’Men vi har bedre kvalitet enn Island. Eksempelvis fikk Hurtigruten raye fra Island fgr, men
na forlanger de at raya som kjgpes skal vaere fra 0ss”.

Det meste av markedsarbeidet er det jeg som har gjort selv. Lergygruppen AS har forst de

senere arene gjort en innsats”

Tanker om fremtiden

| dag er Sigerfjordfisk AS hjgrnesteinsbedriften i Sigerfjord med 9,5 arsverk, og de har planer
om a bli starre. For & gke produksjonen med sin begrensede vannmengde trenger de
resirkulering. ’Kan man kombinere resirkulering med vanlig gjennomstrgmningsanlegg er
dette det beste. Den fisken som gar i resirkulering far en stygg lukt og smak. Men kan man la

fisken ga i vanlig gjennomstrgmning 2 — 3 uker far slakting gar dette bra”.
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Sigerfjordfisk AS har na inne en sgknad for a fa gkt sin konsesjon til 550 tonn fisk per ar, og
utbyggingen som ma til for a klare en slik produksjon er kalkulert til ca 20 millioner kroner.
Reinsnes tror fremtiden ser lys ut for naeringen og ser positivt til nye aktgrer. Men han mener
det ikke ma komme for mange nye anlegg pa en gang. Han mener gkningen ma komme
gradvis.

@ker den totale produksjonen eksempelvis til 800 tonn faller prisen med i alle fall 15 %. Da
gar vi alle konkurs™.

Han tror at det muligens gar an & overleve med en slik gkning om man er veldig sma,
eksempelvis en produksjon pa 20 — 30 tonn, som har egne nisjer der de selger fisken f.eks.
lokalmarkedet. Men han tror ikke det ville bli enkelt.

’Det gir darlig gkonomi & vaere sa sma, slik at det ma antakeligvis vaere tileggsnaering til
annen virksomhet™.

Reinsnes er ikke interessert i noe produsent samarbeide med andre en Sjgblink Blokken AS.

’Produsent samarbeid har aldri fungert i Norge. Vi kjgrer vart produkt™.

4.5 ARCTIC CHAR AS

Planleggingen av anlegget startet i 1996. De fikk en konsesjon pa 60 tonn. Det farste spadetaket ble
gjort i 2002, og de fikk fisk inn i anlegget i 2004. Planen med anlegget var at det skulle gi fulltids

arbeidsplasser.

4.5.1 Eksterne forhold

Statsskog er eier av fallrettighetene og grunneieren er en privatperson (gardbruker) Torbjgrn
Rassbakk. Utslippene er til Unkervatn.

Leieavtalene er pa 50 ar med rett til fornyelse.
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4.5.2 Interne forhold

Arctic Char AS har i dag 5 eiere og alle har lokal tilknytning. Dagens produksjon er pa 20 tonn arlig.
Grunnen til at de sgkte om 60 tonn var at det passet slik. Det var ikke noe bevist valg sier Nils Henrik
Andresen. De har kun gjennomstremningsanlegg, og ikke varmegjenvinning eller lysregulering.
Andresen har bakgrunn fra bygningsbransjen. Vi har ingen planer om kompetanseheving. Vi ser ikke
at det er der problemene ligger”.

Den biologiske kompetansen hentes utenfra, og der er Jan Dalen fra Fjordraye AS sentral.

Arctic Char AS har ifalge Andresen muligheter for utvidelse 2 — 3 ganger, i forhold til konsesjonen,
men de har ingen forelgpige planer om dette.

Vi har forelgpig ingen planer om utvidelse fordi vi anser markedet som darlig. Markedet har store
svingninger slik at det fort kan ga andre veien”.

Andresen anser markedet som den stgrste utfordringen.

’Raya har en altfor darlig markedstilgang™.

De har akkurat startet med markedsfgringsarbeidet, og hittil har innenlands markedet veert det viktigste

for Arctic Char AS. De har i dag en salgspris pa ca. 50 kr/kg.

Tanker om fremtiden.
Vi er optimistisk med henhold til fremtiden. Det er salgsarbeid og markedsfaring som blir de
viktigste satsningsomrader fremover”.

Andresen tror kanskje neringen vil vokse litt fremover, men ikke mye.

4.6 VILLMARKSFISK AS | BARDU

Anlegget sysselsetter i hovedsak 1 person, flere tas inn ved slakting og ved fanging av fisk.
I 1999 og 2000 ble et forsgksprosjekt gjennomfart i samarbeide med Fiskeriforskning.
Villmarksfisk AS har en konsesjon pa 400 kubikkmeter kar - volum for & fore opp fisk i.
Konsesjonen gar altsa ikke pa kg for eller kg fisk men pa kar — volum. Anlegget er et rent

resirkuleringsanlegg som benytter grunnvann.
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4.6.1 Eksterne forhold

Tanken ved oppstart var a lage et lite anlegg for & fore opp villfanget fisk fra Altevann, men
det ble palagt a bruke resirkulering for a fa innvilget konsesjon. Siden det er forholdsvis store
investeringskostnader forbundet med dette, ble det ngdvendig a satse noe stgrre enn tanken
farst var. Investeringene som var ngdvendige ble pa ca 11 millioner.

| og med at det finnes laksefarende elver i tilknytning til omradet, var den eneste mulighet for
a starte oppdrett, a bruke resirkuleringsanlegg. Dette er da ogsa det farste anlegget i Norge
som er drevet pa denne maten.

Lysne hevder at det har veert vanskeligere i Troms a fa konsesjoner enn i Nordland. Mangel
pa ensartet konsesjonsbehandling i Norge har fert til at det finnes ulike typer konsesjoner.
Noen har konsesjon oppgitt i tonn for, andre pa vannmengde. Det arbeides na for & bedre
dette, og forhapentligvis fa mer ensarta retningslinjer for bransjen. Regelverket er tungvint,
Villmarksfisk AS som driver med resirkulering, er i konsesjonen palagt samme retningslinjer
som laksenaringen med desinfisering og nedstegning av anlegg. Dette er noe som ikke kan
gjennomfares i praksis, da dette vil resultere i at organismene som skal bidra til vannrensning
vil dg ut, og det vil ta lang tid far anlegget igjen kan tilfredsstille rensekrav. Dette viser hvor
darlige retningslinjer, og tungvint regelverk som ligger til grunn for tildeling av konsesjoner.

4.6.2 Interne forhold

Anlegget er drevet som et aksjeselskap, og er lokalisert pa garden til en av de lokale
aksjonarene. Her leier selskapet en tomt hvor anlegget er bygd. Til sammen har selskapet fem
aksjonerer. To lokale, og tre med bosted i Osloregionen. To av disse er tidligere kolleger av
Lysne og den siste er svoger til Lysne. Bedriften har aksjekapital pa 5 millioner, men sliter
med stor lanegjeld. Det pagar i disse dager arbeid for a fa sanert noe av denne lanegjelda sier

Lysne.
Innovasjon og kultivering

Kommunen gjennomfarte fiskeribiologiske undersgkelser pa slutten av 80 tallet og pa starten

av 90 tallet. Resultatet ble en rapport som het: Ragye i Altevann, vrakfisk eller ressurs.
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Lysne fant rapporten og syntes det var veldig interessant. Startet undersgkelser og planlegging
for & prave ut oppforing av villfanget fisk fra Altevann. Startet forprosjekt i 95, med noen kar
i kjelleren pa en gard i distriktet. Forsgkene viste seg & ga ganske bra, sa arbeidet med & skaffe
seg konsesjon startet. Det viste seg a ta fem ar far konsesjon var i boks.

Statsskog som eier Altevann har i avtale gitt tillatelse om a ta opp 150 000 fisk arlig. Dette er
mer enn nok i forhold til ndveaerende produksjon, men kan gkes hvis gnskelig. Dette antallet
fisk gar inn i kultiveringsarbeidet av Altevann.

Dagfinn Lysne er aksjonar og daglig leder i Villmarksfisk AS. Han er utdannet markedsfarer
ved markedsfgringsinstituttet, og har jobbet som markedsfarer blant annet for Stabburet.

Han har hatt interesse for fiske og fisk bestandig, og ble i Troms opptatt ev kultiveringen av
Altevann. Her var det enorme mengder sma fisk som ingen gadd fiske, og som dermed ikke

representerte noen verdi, verken som fisketurisme eller som matfisk.

Marked og merkevarebygging

Villmarksfisk selger stort sett hele produksjonen gjennom to grossister. Alt dette gar i
hovedsak til Oslomarkedet. Kundene er da finere restauranter og delikatessebutikker. Lysne
sier han var forbauset over hvor lett det var a selge denne fisken. Fikk avtale med seks
forskjellige grossister da han dro til Oslo fgrste gangen for a selge fisk. Det ble da litt krgll nar
det viste seg at produksjonen bare ble en tredjedel av det som var planlagt. Har na avtale med
to grossister som tar alt de produserer.

Leverer tre starrelser: 300 — 400 gram, 400 — 600 gram, og 600+. Best lgnnsomhet a levere
starst mulig fisk, opptil en kilo er gnsket i restaurantbransjen.

Villmarksfisk har hele tiden satset pa merkevarebygging av produktet villfanget raye. Hver
fisk merkes for sporbarhet, og fisken pakkes i delikate forpakninger.

Noen hevder at resirkulering gjer at fisk far en kunstig smak. Dette er lgst gjennom & kjere
fisken i helt rent vann uten foring i 14 dager for slakting.

Den villfangede fisken ligger pa rundt 50 gram ved fangst, noe som vil si at det er fisk som er
ca 2 ar gammel. Oppdrettsfisk nar 50 gram etter ca ett og et halvt ar i anlegg. Den villfangede
fisken vokser da fra 50 gram til 0,5 kilo pa ca 8 maneder.

Bedriften bruker grunnvann med en varmeveksler tilknyttet, slik at temperaturen er nesten
konstant gjennom hele aret. Min 6 og maks 12 grader gjennom aret. Sopp blomstrer opp ved

temp over 10 grader, sa det praves & holde temp under det.
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Har siste aret pravd lysstyring av fisken. 4 uker i oktober nesten uten lys farte til at foropptak
nesten stoppet opp og vekst likedann. Etter denne perioden tok veksten seg voldsomt opp og
overgikk den fisken som hadde sttt med normalt lys. Skal na pragve ut lysstyring pa hele
anlegget.

Vi har hatt til dels store problemer i forbindelse med drift av anlegget. Stor dadelighet, liten
vekst og sopp er noen av de tingene som har skapt vanskeligheter”, sier Lysne.

”’| starten regnet vi med samme tetthet i dette anlegget som i konvensjonelle anlegg med
sakalt tam - fisk. Dette fungerte ikke. Tam - fiskeanlegg opererer med en tetthet pa 100 kg per
kubikkmeter vann, men villfisken taler ikke stgrre tetthet enn 30 kg per kubikkmeter vann.
Dette medfarte en betydelig darligere inntjening enn farst forutsatt™.

Lysne hevder at de na er pa god vei til lzse mange av de problemene de har slitt med, men det
vil ikke bli snakk om utvidelse av kapasiteten far alle problemene er dokumentert lgst.
Villfanget raye oppnar en betydelig bedre pris i markedet enn vanlig oppdrettsraye. Fersk fisk
oppnar en pris pa 74 kr kiloen. Selges da i Oslo for 250 kroner kiloen i delikatessebutikker.

Tanker rundt vekst

Lysne har stor tro pa fremtiden. 1 2002 da han skulle selge fisk i Oslo var det forbausende
mye Islandsk fisk der. Island produserer na 3000 tonn arlig. Lysne hevder at Norge har et
konkurransefortrinn og det er narhet til markedet. Island ma kjare fersk fisk ut med fly til
markedene. | tillegg ma aktarene pa Island betale avgift til staten for bruk av varmt vann,
sammenliknbart med avgift pa strem her i landet. ”Greier man a lgse problemene med

resirkulering, sa har Norge muligheter for & gke produksjonen betraktelig™, mener Lysne.

4.7 TYDALSFISK AS

Planene med Tydalsfisk AS var at det skulle veere en tilleggsneering til vanlig landbruk, men
de fant fort ut at skulle det bli noe gkonomi i anlegget, matte det satses pa litt starrelse. Det
ble dannet et aksjeselskap med 2 aksje eiere, og de sgkte om en konsesjon pa 106 tonn i 1999.
Produksjonsanlegget sto ferdig i 2000/2001 med et resirkuleringsanlegg som resirkulerer 90
% av vannet. | 1998 ble det startet en forening i Nord Trgndelag for nettverksbygging innen
landbasert oppdrett. Det var fem forskjellige interessenter som var interessert i a starte egne
anlegg, men det var bare Tydalsfisk AS som realiserte sine planer.

Far oppstart var de pa befaring ved andre anlegg i nord Norge.
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4.7.1 Eksterne forhold

A bygge et anlegg med resirkulering er mer kostbart enn & bygge anlegg med vanlig
gjennomstrgmning, men resirkulering var et krav fra myndighetene. Svelmo mener at vi ikke
er kommet til veis ende siden resirkulering er forholdsvis nytt i Norge ’I Danmark for
eksempel resirkulerer de 99,5 % av vannet”.

Tydalsfisk AS bruker grunnvann i sitt anlegg. Dette vannet ma pumpes opp fra grunnen, og
dette samt resirkulering gir gkte kostnader, siden det ma brukes mer stram, sett i forhold til et
vanlig gjennomstrgmningsanlegg.

Svelmo mener markedet har veert darlig slik at de ikke har klart & fa utnyttet konsesjonen
enna.

Tydalsfisk AS har sitt hovedmarked i Sverige, der de i 2007 solgte 60 — 70 % av fisken.
Resten gar til innlandsmarkedet.

”’| dag er eksportmarkedet viktigst, men vi haper at det innenlandske markedet skal bli det
etter hvert. Dette pa grunn av at prisene er noe hgyere innenlands. Ca 50 kr/kg”.

Sintef prover a starte et nettverk innen rgyeoppdrett, som i hovedsak skal arbeide med
markedet.

"Det vi venter pa na er offentlige midler for & fa i gang dette nettverket. Dette nettverket skal i

hovedsak arbeide med marked. Dette kunne ha styrket naeringen”.

4.7.2 Interne forhold

Under hele oppstartsfasen, og i de senere ar, har Tydalsfisk AS hatt er nzrt samarbeid med
Sintef angaende de tekniske sidene ved anlegget.

Svelmo har bare positive ting a si om resirkulering nar det gjelder kvaliteten pa fisken. Det er
hevdet at bruk av resirkulering i for stor grad gir stygg smak pa fisken, men nar fisken gar i
vanlig gjennomstrgmningsanlegg i 2-3 uker far slakting er den darlige smaken borte.
Tydalsfisk AS har ogsa testet ut dette ved a slakte fisk rett fra resirkuleringsanlegget, og
mener fisken har god smak ogsa da. Forskere de har hatt kontakt med mener dette har a gjere
med at de bruker grunnvann.

De kan fa ned de starste kostnadene ved a redusere veksthastigheten. Dette grunnet at
energikostnadene er store med resirkulering. Men for a fa ned veksthastigheten ma
temperaturen pa vannet gkes, og dette kan ha innvirkning pa kvaliteten.
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| 2007 hadde Tydalsfisk AS en produksjon pa 40 — 50 tonn rgye. Hittil har de bare produsert
fersk fisk, men vil satse videre pa videreforedling. ”For bedre inntjening ma vi videreforedle
mer”

Tydalsfisk AS har allerede startet med litt produksjon av rakefisk, og haper pa en produksjon
pa i alt 20 tonn.

"Til n& har vi bare produsert fersk fisk, men vi har startet med rakefisk. Vi har fatt veldig
gode tilbakemeldinger fra forbruker pa rakefisken. Vi haper a fa en ganske stor kontrakt pa
rakefisk slik at vi kan produsere ca. 20 tonn rakefisk i aret™.

For & fa en god og effektiv videreforedling til rakefisk - produksjonen ma anlegget bygges ut.
Dette pa grunn av at rakefisken har lang lagringstid og dermed krever en del plass.

De har arbeidet mye med markedsfgringen av sitt produkt og selger til bade
butikker/dagligvarekjeder og grossister.

"Markedet har vart noe darlig sa vi ser pa mulighetene for videreforedling, og da spesielt
produksjon av rakefisk”.

Markedsferingen skjer gjennom oppsgkende virksomhet og telefon. De har ikke benyttet

reklamekampanjer. ’Mesteparten gar gjennom grossister, og vi gjar all markedsfaring selv”.

Kompetanse
Svelmo er utdannet elektroingenigr og er ogsa gardbruker, en av eierne er maskinentreprengr

og den tredje er daglig leder.

Tanker om fremtiden

Svelmo ser positivt pa nye etablerere i neringen, men han mener markedet ma bli stgrre. Han
mener forbruker er lite kjent med produktet raye i Norge. De har ogsa gnske om et tettere
samarbeid med andre aktarer.

Langsiktige mal er & fa god lennsomhet, med videreforedling av rgya, og komme opp i en

produksjon lik konsesjonsbegrensningene.
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4.8 Oppsummering

Hovedtyngden av aktgrene i var undersgkelse produserer under 100 tonn fisk arlig. Kun en’
har en produksjon som ligger over dette. Salg til det lokale markedet er viktig for majoriteten,
bare tre produsenter har eksportmarkedet som hovedmarked. Differensiering av produktet er
viktig for alle produsentene. Her kan merkevarebygging, videreforedling, gkologisk
produksjon samt villfanget fisk spesielt nevnes. Felles for alle produsentene er fokuset pa at
produktet er eksklusivt, og at det har en spesielt god kvalitet. Dette er ogsa ngdvendig for &

oppna den prisen som er ngdvendig i forhold til en kostbar produksjonsmate.

Myndighetenes palegg og krav har hos disse aktgrene avgjort produksjonsmate. Resirkulering
ble et palegg for drift pa gitt lokalitet hos to av aktarene i denne undersgkelsen. Vanlige
gjennomstrgmningsanlegg krever mindre teknologi, og er dermed billigere & bygge og enklere
a drifte. Alle aktarene har sgkt om konsesjon i forhold til teoretisk mulig produksjonsvolum

sett i forhold til lokalitetens vannmengde.

De eksterne naturgitte forholdene pa hver enkelt lokalitet har fert til at hver enkelt akter har
matte gjare tilpasninger i produksjonen ut fra dette. Har en lokalitet for varmt vann
sommerstid krever dette gkt vannmengde eller ekstra oksygentilsetting. Produksjonen ma da

tilpasses dette.

Nisjeproduksjon som dette er, krever ofte produktdifferensiering og spesiell
nisjemarkedsfaring. Alle aktarene i var undersgkelse differensierer pa en eller annen mate
produktene sine. Merkevarebygging under navnet Ishavsrgye har vist seg a veere en suksess
bade i hiemmemarkedet og i utlandet. Spesielle forutsetninger ma da veere tilstede for

produktet kan selges under denne betegnelsen.

Alle produsentene er enige om at produktet er for lite kjent i markedet totalt sett, og at det bar

satses mer pa markedsfaring og merkevarebygging i fremtiden.
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5.0 KRYSS- CASE ANALYSE

| dette kapitlet ser vi pa vare empiriske funn og forsgker a drafte disse opp mot aktuell teori.
Vi falger ogsa her vart fokus pa interne forhold for  synliggjere arsaksforholdene til at

produsert mengde ikke er i samsvar med tildelte konsesjoner.

Vi tar utgangspunkt i et bedriftsgkonomisk stasted, der maksimal utnyttelse av tilgjengelige

ressurser star sentralt.

Differansen mellom produsert mengde og tildelte konsesjonsstarrelse hos vart utvalg, kan
settes opp i falgende tabell for & tydeliggjere mulighetene for gkt produksjon. Bla sgyle i
figuren viser den faktiske produserte mengden til aktgrene i vart utvalg. Rad sayle viser
tilherende konsesjonsbegrensning til de samme aktgrene. Differansen er betydelig hos de aller

fleste. Ifglge denne figuren burde mulighetene for vekst absolutt veere tilstede.

Figur 6. Mengde produsert sett i forhold til konsesjonsbegrensninger.

300+

2504

2004

OProdusert mengde i tonn
B Konsesjonsbegrensning i tonn

1501

100+

50+

Sayle 5 representerer aktgr som har konsesjonsbegrensning oppgitt i kubikkmeter kar —
volum. (Villmarksfisk AS), derfor bare en sayle.
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5.1 Eksterne forhold

Landbasert oppdrettsproduksjon krever forutsigbarhet i forhold til vanntilfgrsel, og tilgangen

til vann ma sikres gjennom enten langsiktige leieavtaler eller at man eier rettighetene selv.

Anlegget ma ogsa plasseres pa egnet sted. Langsiktige leieavtaler pa ngdvendig tomteareal vil

derfor vere helt avgjerende hvis man ikke er grunneier selv. Det vil ogsa vere en stor fordel

hvis ngdvendig infrastruktur finnes i nerheten av lokalitet. Neerhet til markedet vil alltid veere

en fordel. Nar alle disse eksterne forutsetningene er oppfylt, er det grovt sett bare konsesjon

som mangler for anlegg kan bygges og oppdrett startes.

| tabellen nedenfor har vi kort oppsummert hvordan noen av disse eksterne forholdene er hos

vart utvalg av produsenter.

Figur 7. Tabell over eksterne forhold til vart utvalg.

Produsenter Fjordrgye AS | Bjarne Fjellraye AS Sigerfjordfisk | Artic Charr Villmarksfisk | Tydalfisk AS
Johnsen AS AS AS
Eksterne forhold
Rettighetsforhold
Leier Eier Eier Leier Leier Leier Eier
- Tilgang til tomt
Rettighetsforhold . . . . . . . )
. . Leier Eier Leier / eier Leier Leier Eier Eier
- Tilgang til vann
Vannkilde Vassdrag Vassdrag Vassdrag Vassdrag Vassdrag Grunnvann Grunnvann
Konsesjonstype Kubikk vann Tonn for
Tonn for Tonn for Tonn for Tonn for Tonn for og og

- Spesielle krav

Resirkulering

Resirkulering

Tabellforklaring:

e Fraoverstaende tabell ser man at det er omtrent lik fordelig blant aktarene nar det

gjelder forholdet mellom 4 leie tomt og a eie tomt.
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e Nar det gjelder tilgang til vann er det et flertall som leier disse rettighetene, og to

aktarer skiller seg ut gjennom bruk av grunnvann. Disse to har ogsa palegg om bruk

av resirkulering. Vannkilde som brukes er grunnvann og vann fra vassdrag.

e Kunen" aktgr har konsesjonsbegrensning pa kubikkmeter kar — volum. Resten har

konsesjonsbegrensningene oppgitt i tonn for per ar.

5.2 Interne forhold som bergrer aktgrene:

| tabellen nedenfor har vi oppsummert en del interne forhold slik aktgrene selv fremhever

dem. Dette er forhold som hver enkelt har pavirket gjennom valg og strategier.

Figur 8. Tabell over interne forhold i vart utvalg.

Fjordraye . Fjellraye Sigerfjordfisk Arctic Villmarksfisk | Tydalsfisk
Oppdretter Bjarne Johnsen
AS AS AS Char AS AS AS
Selskapsform: AS Tilleggsnering AS AS AS AS AS
Konsesjon Selskap Privat Privat Selskap Selskap Selskap Selskap
Eksportmarked Ja Nei Lite Ja Nei Nei Ja
Innlandsmarked Ja Ja Ja Ja Ja Ja Ja
Er det nok kompetanse
Ja Ja Ja Ja Ja Ja Ja
i ledelsen
Er det nok kompetanse .
Ja Ja Ja Nei Ja Ja Ja
blant ansatte
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Er det et godt nok . ) .
Ja Ja Ja Nei Nei Ja Nei
marked
Drives det aktiv . .
. Ja Nei Ja Ja Nei Ja Ja
markedsfaring
@nske om vekst Ja Nei Nei Ja Nei Nei Ja

Tabellforklaring:

e Fratabellen ser man at det kun er en” aktgr som ikke har bedriften registrert som et
aksjeselskap. Dette anlegget drives i tilknytning til annen landbruksproduksjon.

e Hos to aktarer er selve konsesjonen eid av private, mens den er eid av selskapet hos de

andre.

e Tre aktarer fremhever eksportmarkedet som viktigst, men alle selger noe eller deler av

produksjonen innenlands.

e Alle mener at bedriftens ledelse har nok kompetanse, og kun en” mener at de ansatte

kunne hatt behov for mer kompetanse.
e Fire aktarer mener markedet er godt, mens tre mener det er darlig.
e Fem av syv hevder de driver aktiv markedsfering av sine produkter.

e Bare tre av syv aktgrer har gitt uttrykk for et enske om vekst i fremtiden.

5.2.1 Matgrindere

Denne bransjen kjennetegnes av mange entreprengrer, og stor grad av innovasjon. Nye
produksjonsmetoder matte tilpasses rgya som art, og selve produktet raye har spesielle
egenskaper som krever spesiell markedsbearbeiding.

Forbrukernes interesse for nye typer matvarer og stgrre mangfold, gjar lavvolum - produksjon
av eksklusiv fisk som rgye mulig. Reye karakteriseres som et gourmet - produkt, bade av
produsentene, og av markedet, og oppnar en hgy pris hos forbruker. Boka "Matgriinderen”
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(Borch et. al, 2005), kaller personer som har forretningsideer knyttet til matsektoren, og som
realiserer disse, for matgriindere.

Produksjonen av rgye i Norge ma absolutt kunne karakteriseres som nisjeproduksjon av mat.
Nisjeproduksjon kjennetegnes kanskje farst og fremst av lite volum og spesielle produkter.
’En matgrunder trosser mange av motforestillingene til framtidig vekst innen matspesialiteter
og nisjemarkeder. Den ideelle matgriinder forener en rekke egenskaper™. (Borch et. al. 2005,
side 14).

Vi konkluderer dermed med at aktarene i var undersgkelse falger definisjonen som
matgriinder, slik Borch et. al, fremstiller det. Aktarene i var undersgkelse har hatt tro pa egne
evner og har greid a utnytte disse. Alle har klart @ mobilisere de nadvendige ressursene som
trengtes for & bygge opp og drifte anleggene. Rammebetingelsene som ligger i konsesjonen
ma alle fglge, og man har gjennom differensiering av produktene tilpasset seg markedet etter

beste evne.

5.2.2 Differensiering

Mye av dagens matproduksjon gjennomfares i stor skala, og den bedriftsekonomiske tanken
om & maksimere bruken av tilgjengelige ressurser fglges, for dermed & kunne oppna starst
mulig ubytte. En uheldig bivirkning av produksjon i store enheter er at mye av det seregne og

spesielle vareutvalget forsvinner.

Gjennom differensiering av produkt for a skape sin egen nisje og bygge sitt eget marked,

sikres salg til gnsket pris. Kvalitet og et eksklusivt produkt fremheves av alle.

Nisje produksjon bidrar til sterre mangfold og det ligger ogsa mange muligheter for
produsentene i dette begrepet. ”’Store monokulturer er risikable, det er en styrke i mange
sma”, hevder ogsa Jan Dalen, nestor i bransjen og eier av Fjordraye AS..

Borgen, et. al. (2005), hevder at markedsfaring og distribusjon er matgriinderens store
mulighet, fordi de starste innovasjons og fortjenestemulighetene nettopp ligger i de ledd av
verdikjeden som er nermest kunden. Et relativt ensartet dagligvareledd i Norge bidrar til at
det er stort rom for entreprengrskap.
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Schumpeter (Gotvassli.2007), knytter begrepet entreprengr til innovasjon, det a skape en ny
kombinasjon. Aktarene i var undersgkelse falger ogsa Schumpeters tankegang, gjennom a
vaere innovative ved ny bruk av ravarer, nye produksjonsprosesser, nye produkter, og

markeder.

Vi har funnet at i vart utvalg forsgker man ulike differensieringsmater og tilnerminger sett i
forhold til nisjebegrepet. Alle bedriftene i var undersgkelse produserer levende fisk som
utgangspunkt. De har sma konsesjoner sett i forhold til annen oppdrettsproduksjon, og
tilpasser seg derfor dette.

Den enkeltes tidligere bakgrunn, nettverk og personlige interesse virker a veere med pa a
bestemme hvilken type differensiering som velges. Differensiering av produktet rgye skjer
gjennom salg til forskjellige markeder, men ogsa gjennom bearbeiding. Bearbeiding til
rakefisk, rgkt fisk, samt gkologisk fisk og fisk i spesielle vektklasser er ulike tilngerminger
aktgrene differensierer produktene sine pa.

Selv de aktarene som produserer kun fersk fisk, differensierer dette gjennom merkenavn som

Ishavsraye, @kologisk raye, eller som Villfanget rgye. Differensiering kan ogsa skje slik
Borgen, et. al. (2005) poengterer, altsa gjennom a koble mat med opplevelser, nye typer
kjgpsopplevelser, samt gjennom direkte kontakt med produsenten. Fjellrgye AS er et
eksempel pa dette. Oppdretts — selskapet inngar i totalkonseptet Seeterstad gard, der alle

gardens produkter inngar i serveringstilbudet.

Var konklusjon fra denne undersgkelsen er at alle aktarene mer eller mindre bevist bruker

differensiering for a fremme konkurransekraft og sikre egen eksistens.
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5.2.3 Kompetanse

”Kompetanse er de samlede kunnskaper, ferdigheter, evner og holdninger som gjar det mulig
a utfare aktuelle funksjoner og oppgaver i trad med definerte krav og mal”. (Gotvassli. 2007
side 24).

Intern kompetanse er med andre ord en viktig ressurs for enhver bedrift for & kunne lykkes, og
dette gjelder ogsa for aktgrene i denne undersgkelsen. Kompetansebegrepet er ogsa tidligere
vist illustrert i figur 1.

Fjordraye AS har med sitt pionerarbeid gjort det mulig & produsere gkologisk sertifisert raye.
Dette er et resultat av et velfungerende samarbeid og utveksling av kompetanse mellom
bedriften og ulike fagmiljger. Denne kompetansen finnes na ogsa tilgjengelig for andre
aktarer. Villmarksfisk AS er en pionerbedrift nar det gjelder resirkuleringsanlegg. Dette
anlegget er a regne som et forsgksanlegg, og resultatene herfra vil pavirke utviklingen pa dette

omradet.

Ifzlge teorien til Alsos og Rgnning er det viktig & tenke over hva man har av kunnskap i
bedriften, og hva som ma skaffes utenfra. Teorien til Brush et.al, og Grant underbygger dette
gjennom a hevde at byggingen av ressurshaser kan ha avgjerende betydning for a lykkes som

bedrift. Ressurser bgr ogsa veere grunnlaget for strategisk ledelse.

| arbeidet med a bygge slike ressursbaser er griinderen viktig, og vi konkluderer derfor med at

entreprengren selv ma ansees a vare en meget viktig ressurs i denne sammenhengen.
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5.2.4 Nettverk

Kunnskapsdeling kan vare ngkkelen for en bedrifts suksess. Martinsen et. al, (2006) hevder at
det & ha monopol pa spesialkunnskap ikke gir samme maktposisjon som far, det kan derimot
fa motsatt effekt. A fremme kunnskapsdeling vil dermed kunne bli den mest krevende

prosessen med a bygge nettverk i organisasjoner og bedrifter.

A skape ny kunnskap skjer gjennom en prosess mener Lillejord (Gotvassli 2007). Man skal
samle data og sette disse opplysningene i en sammenheng som gir mening. Informasjonen
man da sitter med ma videre bearbeides, tolkes og settes i en sammenheng for a bli til
kunnskap. Figur 2 viser som tidligere nevnt dette illustrert. Tilgang til data og informasjon

skjer gjerne gjennom nettverk.

Alle aktgrene i undersgkelsen har aktivt brukt de fagmilje som var tilgjengelige bade ved
oppstart og i den videre drifta. De forskjellige produsentene har ikke noe formelt nettverk som
binder de sammen, men gjennom et lgsere nettverk utveksles erfaringer og kunnskap. Denne
type nettverk kan kalles Virtuelle organisasjoner eller kanskje mer passende Nettverk mellom

relativt likeverdige partnere, ifglge Martinsen et. al.

Denne formen for samarbeide innebarer altsd ikke at man ikke konkurrerer, men at man

forsgker a realisere egne malsettinger gjennom samarbeid med andre.

Figur 5 viser tre forskjellige mater bedriftene kan utvikle seg pa. Var undersgkelse viser at
alle disse utviklingsstrategiene er i bruk. Sigerfjordfisk AS er delvis oppkjagpt av Lergy
gruppen, og har dermed satset pa utvikling gjennom fusjon. Utvikling gjennom et lgst
samarbeid er likevel mest utbredt, og det grenser da til utvikling gjennom ”a ga selv”.

Vi vil derfor konkludere med at nettverk har hatt en avgjgrende betydning for alle aktgrene.
Helt fra den farste konsesjonen ble tildelt har det blitt avholdt fagseminarer og man har aktivt
brukt de fagmiljger som var mulige. Det lgse nettverket mellom produsentene har veert viktig,
spesielt i forhold til oppdrettsfaglige sparsmal. Et forsgk pa et mer konkret
produsentsamarbeid nar det gjelder salg og markedsfgring, ble avviklet etter forholdsvis kort
tid. En arsak som nevnes i denne forbindelse er store kostnader fordelt pa forholdsvis fa
produsenter.
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5.2.5 Organisasjon

Flertallet av bedriftene i undersgkelsen er smabedrifter med fa ansatte, og organisasjonene er
dermed enkelt oppbygd. Griinderen som en dyktig entreprengr er ikke alltid den beste
bedriftslederen, hevder Alsos og Rgnning. En entreprengr ma veere kreativ og risikovillig,
mens en bedriftsleder skal skape struktur, god styring og reduksjon av risiko. Gode
lederegenskaper tidlig i bedriftens historie kan vaere fordelaktig. Ved & knytte til seg en person
med gode lederegenskaper, kan denne utfylle griinderens kreativitet. En overordnet oppgave
for en bedriftsleder er gkonomistyring slik at de planlagte investerings og driftsaktiviteter kan
gjennomfares som planlagt. Figur 3 viser illustrert en oversikt over forskjellige nivaer for
strategisk planlegging av bedriftens likviditet.

Var undersgkelse viser at det i stor grad er samme person som bade er griinder og leder i disse
bedriftene.

Sett i forhold til & maksimere bedriftens potensial, vil vi konkludere med at bedriftsledelse

med alle sine muligheter, kan veere et forhold som det tas for lite hensyn til.

5.2.6 Vekst

Figur 4 som er utviklet av Churchill og Lewis er en modell for vekst, og viser oss likheter
bedrifter har i utviklingen fra sma selskaper til store multinasjonale selskaper. Figuren viser
oss eksempelvis hvordan bedriftsorganisasjonen utvikler seg, og de vanligste hovedstrategier

bedriftene har i de forskjellige nivaene. Vi finner kjennetegn ogsa i vart utvalg av bedrifter.

Alle aktgrene har en enkel organisasjon med fa ansatte, og eieren er synonym med selskapet.
Dette betegner overlevelsesnivaet (Niva I1). De har bevist at de har livets rett, og har nok
kunder til & overleve. Villmarksfisk AS, Artic Char AS, Fjellrgye AS og Bjarne Johnsen
passer beskrivelsen til dette nivaet. Om de blir pa dette nivaet vil de ifalge teorien fa
marginale avkastninger pa investert tid og kapital. Teorien sier videre at det kan det veere

fordelaktig for selskapet og ga videre til niva Ill1. Fjellraye AS er en del av et konsept, men vi
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har her valgt & se pa dette selskapet isolert. Sett under ett utmerker selskapet seg gjennom a

vokse internt i trad med totalkonseptet.

Tydalsfisk AS har likheter med sub niva I11-V. De gnsker a nyttiggjere selskapets prestasjoner
med sin gode kvalitet pa fisken, og utvide med videreforedling. Her sier teorien at bedrifter pa
vekstniva bar lage systemer som har fokus pa fremtidige behov. Strategisk planlegging,
herunder langsiktig likviditetsplanlegging (figur 3), vil vaere viktig. Hvis de ikke far noen
suksess bgr dette oppdages og i tide, ellers kan den eneste muligheten veere a ga til

overlevelses niva for & unnga konkurs eller ngd -salg.

Fjordreye har planer om vekst samtidig med at eier og driver Jan Dalen vil skille seg fra

selskapet pa sikt. Dette har likheter med bade sub niva I11-V og sub niva IlI-F.

Sigerfjord fisk har likheter med niva IV. De gnsker en hurtig vekst og arbeider med hvordan
finansieringen skal skje. Griinder og hovedaksjoner skal veere samme person pa dette nivaet.
Dette punktet stemmer ikke nar det gjelder Sigerfjordfisk AS. Her er det Lergy — gruppen som
har aksjemajoriteten, og det er griinderen som er driveren. Teorien sier videre at griinderen
som ledet selskapet til suksessnivaet, ofte blir erstattet pa dette nivaet, enten frivillig eller

ufrivillig.

Hvilket niva i vekstmodellen den enkelte akter befinner seg pa, kan sees i sammenheng med

hver enkelts mal og ambisjoner.

| boka Ona fyr, hevder Jensen at En visjon er svaret pa hvorfor vi gar pa arbeid™, med dette
mener han at visjonen skal kunne formuleres som en kort, energigivende setning som forteller
hvorfor vi finnes, og hvor ferden gar. Dette dreier seg da i hovedsak om & velge retning

gjennom definerte mal som ogsa bgr veere etterprgvbare og malbare.

Bygdeforsknings - duoen Streaete og Forbord hevder at reiseliv, kultur og lokal mat er begreper
med god klang hos myndigheter og naeringspolitikere. Pa disse omradene kan det skapes ny
naringsvirksomhet, gjerne i kombinasjoner med hverandre. Et vilkar for at disse naringene

skal bli attraktive, er imidlertid at de er lannsomme.
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Samarbeid trekkes fram som et stikkord for a gke lgnnsomheten, bade horisontalt, med andre
bedrifter pa samme trinn, og ogsa vertikalt i verdikjeden. Kompetanse og kompetansebygging
trekkes 0gsa spesielt frem. Denne sektoren bygger imidlertid mye av forretningsideen sin

nettopp pa at virksomheten drives i liten skala.

@kt effektivitet og starre enheter kan derfor komme pa kollisjonskurs med det produktet en
skal selge”, hevder duoen.

Sparsmalet blir da, jamfar tittel pa deres artikkel: ’Dilemma: Vekst eller smaskalaidyll™.

Skal bedriften vokse, eller forbli liten?

Dette spgrsmalet ma hver enkelt aktar ta stilling til, alt etter sine egne mal og visjoner. Vi vil
derfor kun konkludere med a igjen trekke frem viktigheten av a veere sine mal beviste, og

hvor viktig det er & lage realistiske planer for fremtidig drift.

Vi vil i neste kapitel forsgke & sammenfatte vare observasjoner og spesielt trekke frem de

funn som vi mener utpeker seg i forbindelse med & besvare vart forskningsspgrsmal.
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6.0 KONKLUSJONER OG IMPLIKASJONER

Hvorfor er ikke produsert volum i samsvar med tildelte konsesjoner hos flertallet av

produsentene?

De eksterne forholdene setter krav til lokalitet og aktgr, samt begrensninger nar det gjelder
produksjonsvolum. Var konklusjon er at ingen av disse eksterne forholdene kan gi noe

entydig svar pa dette spgrsmalet.

Kan de interne forholdene med kompetanse som utgangspunkt forklare situasjonen bedre?

Hvilken kompetanse er da viktig, og hvordan skaffes tilgang til denne kompetansen?

Kompetanse som ressurs

Kunnskapsbasert forretningsutvikling dreier seg om a utvikle bedrifter med utgangspunkt i de
ressurser som man har tilgang til. Kompetanse inngar her som en viktig ressurs. Vi statter i
stor grad teorien om at kunnskap er en av de viktigste ressursene i dagens samfunn. Fremtidig
konkurransekraft vil ofte veere betinget av tilgang til kunnskap og maksimal anvendelse av

denne ressursen.

Vi har tidligere konkludert med at aktgrene i denne bransje kan kalles for matgriindere. De
utever en nisjeproduksjon, der differensiering av produktene brukes for & fremme
konkurransekraft og sikre egen eksistens. Ifglge gjeldende teori ma man kunne si at bransjen
er innovativ, selv om produktene har eksistert i artier. De mulighetene som denne
nisjeproduksjonen gir, har aktgrene forsgkt & utnytte, ogsa i trad med gjeldende teori.
Markedsfering og distribusjon er matgriinderens store mulighet, men kan ogsa veere en av de
store utfordringene.

Det er flere aktgrer som mener at markedet og markedstilgangen er darlig. Undersgkelsen kan
tyde pa at det har veert fokusert for lite pa markedsfaring i noen av bedriftene. Selv om de
forskjellige anlegg profilerer seg med forskjellige produkter, viser utfgrte

markedsundersgkelser at det faktisk er flere innen eksempelvis restaurantngringen som ikke
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kjenner til, eller far tak i produktet fersk rgye overhodet. Ut ifra disse undersgkelsene kan man
hevde at det finnes et stort potensielt marked.

Siden markedsfgring kan vere kostbart kan det veere hensiktsmessig a innga unilaterale
samarbeidsavtaler med andre aktarer for a fa en bredere markedsfering. Dette vil gjare roye
som produkt bedre kjent i et starre marked, og dette vil igjen kunne fare til gkt ettersparsel,

som igjen kan gke veksten i bransjen.

Om kompetanse nivaet er godt hos bedriftene vi har undersgkt, har vi ikke funnet noe klart
svar pa. De forskjellige aktgrene er flinke til & bruke det uformelle nettverket som har blitt
opparbeidet gjennom arene. Forskning pa bade den biologiske og den tekniske driften er blitt
gjort tilgjengelig for alle. I en ny naring som denne vil det alltid veere behov for forskning og
utvikling. Resirkuleringsanlegg er et godt eksempel pa dette. Store fremskritt har blitt gjort de
senere ar, men alle problemer er enda ikke lgst. Det vil vaere behov for kompetanse pa veldig

mange felt for a lgse alle problemer knyttet til resirkulering, og dette vil ogsa ta tid.

Et internt forhold som kanskje er undervurdert og som det ligger store muligheter i, er
bygging av ressurshaser. En ressursbase der alle tilgjengelige og ngdvendige ressurser
fremkommer, kan veere til stor hjelp for enhver bedrift. Strategisk ledelse med utgangspunkt i
denne ressurshasen kan bidra til & maksimere bedriftens lgnnsomhet, og gi gkt

konkurransekraft.

De interne forholdene er det i stor grad griinderen som pavirker. Summen av alle de forhold
som vi har definert som interne, vil sannsynligvis prege utviklingen i bransjen generelt, og
den enkelte akter spesielt. Har man full oversikt over egen situasjon, og malsettingene er
klare, sa er det lettere & se hvilke ressurser og hvilken kompetanse som ma skaffes til veie.

Her kan en visjon bidra til & klargjere fremtiden for den enkelte.

Var oppfatning er at det ikke blir lagt nok vekt pa & innhente kompetanse med et annet syn pa

utviklingen av bedriften, enn det som griinderen innehar.
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6.3 Svar pa problemstillingene som er reist her.

Var undersgkelse gir oss det inntrykk at konsesjonens starrelse ikke er et godt mal & vurdere

produksjonen opp mot.

Mange Norske smabedrifter er "born to stay small” ifglge teorien, og det er ikke noe galt i det.
Eierskap er noe av det som mange grlindere setter hgyere enn penger, og dette bidrar igjen til

satsning og nyskapning pa omrader der det ellers ikke er de store gkonomiske gevinstene.

A vaere lykkelig som liten er antakelig lettest hvis man ikke gnsker & «leke» med de store”, er

et sitat vi tidligere har brukt, og det passer godt pa denne bransjen.

Svar pa vart forskningsspgrsmal er dermed at det i stor grad er akterenes personlige

malsettinger og kompetanse som avgjer produsert mengde.

Som en oppsummering her vil vi trekke frem et utsagn fra boka Ona fyr:

’Mennesker som eier bedriften sin med hjertet, bryr seg om den. De sloss med nebb og kler
for at den ikke skal gdelegges eller selges. De blir genuint fortvilet hvis visjonen slippes og

verdiene forvitrer”.
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Til sist vil vi avrunde var oppgave med noen filosofiske betraktninger rundt temaet forskning

og studier av den virkelige verden.

Observasjoner av den virkelige verden kan vare bade komplisert og utfordrende. Informasjon
ma samles inn og analyseres. Det vil da veere viktig at de data som innsamles, og den analysen
som gjares, er sa korrekt som mulig. Konklusjonene som gjgres ma vere realistiske og ma i et
objektivt lys kunne sies a veere sannhet. Tilgang pa informasjon og kunnskap vil her virke inn

pa resultatene av analysen.

Vi har i var studie forsgkt a falge de retningslinjer som skal falges i forskning, og har ogsa
pravd a ikke trekke forhastede konklusjoner. Det er i dette faget lett  tolke virkeligheten feil,
slik falgende historie er et tydelig eksempel pa:

Francis Bacon (1561 — 1626) skrev mange verk om hvordan man bgr observere virkeligheten

for & komme frem til sikker kunnskap.

”Det fortelles at Bacon gjennom studier av eget liv hadde erfart at hver eneste morgen han
vaknet i sengen sin med skoene pa, hadde han en skikkelig hodepine, var tarst og husket
minimalt fra kvelden i forveien. Etter grundige, om enn noe innledende studier kunne

Bacon konkludere: Han var allergisk mot laersko.

Denne konklusjonen var kanskje naerliggende & trekke, selv om ogsa Bacon innsa at det
neppe kunne dreie seg om en absolutt sannhet”. (Jgsevold. Helgeland Arbeiderblad. 28 mars
2008).
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Vedlegg

Vedlegg 1. Miljgmessige konsekvenser

Pavirkning pa miljget er en vesentlig faktor i forhold til tildeling av konsesjon. Miljgets
talegrense for utslipp fra oppdrettsvirksomhet styres hovedsakelig av hvor store mengder av
sedimentert organisk stoff i form av partikler fra forspill og ekskrementer resipienten klarer a
omsette for alt oksygenet i bunnvannet blir forbrukt i nedbrytningsprosessen. For hvert tonn
produsert oppdrettsfisk (laks), vil det sedimentere 500 kg organisk avfall pa bunnen under
eller i nerheten av anleggene. Den bakterielle nedbrytingen av dette organiske materiale
krever hele 900 kg oksygen. Huvis tilfgrselen av nytt oksygen er mindre enn det forbrukte, vil
man etter hvert ga fra aerob (oksygenkrevende) til anaerob (ikke oksygenkrevende)
nedbrytning med dannelse av metan- og hydrogensulfidgass. Metangassen er ikke vannlgselig
og kan observeres som bobler i vannet. Hydrogensulfidgassen lgser seg i vann og er sveert
giftig for omgivelsene. (Argus-rapport nr. 2002-21 utfert i forbindelse med forprosjekt for
Seljeli Raye AS).

Landbaserte anlegg har den fordelen at man kan samle opp utslippspartikler og bruke disse

som gjadsel pa jordbruksarealer, og dermed unnga disse negative miljgkonsekvensene.

Teknologi

Det er kommet mye ny teknologi som er tilgjengelig i de senere ar og da spesielt innen
resirkulering av vann. Resirkulering med 95 %, som er tilngermet full resirkulering, kan
mangedoble produksjonen ved eksisterende og nye anlegg ifglge Idar Schei, AquaOptima AS.
Smgla Klekkeri og Settefisk AS produserer 60 tonn grret i aret og har drevet med
resirkulering siden 1997. Ved a bruke varmeveksler oppnar de en jevn temperatur i anlegget
pa 12 grader hele aret. Resultatene fra dette vises gjennom bedre klima i bygg, bedre
foropptak hos fisken, og dermed bedre tilvekst, ifglge Mikal Arild Eines. Han anbefaler

videre a bygge isolerte bygg for & holde temperaturen konstant.

Smaskala matproduksjon

Denne type matproduksjon er mindre belastende pa miljget totalt, og bidrar til et starre
mangfold av produkter, og skaper ogsa arbeidsplasser i distrikt som ellers har liten tilgang til
alternative jobber. Man utnytter lokale ressurser pa en forvaltningsmessig god mate som gir

sma negative ringvirkninger.
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Intervjuguide

1. Historien bak forretningsideen?

Nar ble anlegget etablert?

Hvor lang tid fra planarbeidet startet til konsesjon var tildelt?
Hvem sto bak planene, var drivkraft for a starte opp?

Hvor stor er konsesjon?

Hvordan er selskapet organisert? (as el lign)

Hvilke ressurser var tilgjengelige ved oppstart?

Hvilke ressurser var kritiske/ knappe ved oppstart?

Hvilken kompetanse manglet ved oppstart?

Hva var hovedmalsetting ved oppstart?

2. Hvordan er grunneierforholdene? Rettighetsforholdene?

Hvem er eier av konsesjon? Selskapet eller noen av aksjonearene?

Hvem er grunneiere, eiere av fallrettigheter/ vannrettigheter?

Hvordan er rettighetene sikret?

Hvis leieavtaler, hvor langt perspektiv? (tomt og vann), muligheter for ev.
reforhandling av slike avtaler?

2. Hva var intensjonene til etablererne ved oppstart?

Hva var ambisjonene ved oppstart? (tilleggsnering, hovedbeskjeftigelse )
Utvikling av landbruksrelatert virksomhet

Levebrgd for drivere/eiere

Bevist valg a veere sma

Har selskapet noen uten lokal tilknytning med som aksjonarer?

Hvilke synspunkter har du til eksterne investorer i selskapet?

Hvem er aksjonerer i tilfelle AS?

4. Hva er bedriftens strategi for a vaere konkurransedyktige?

e Finnes det konkrete planer for vekst? Internt (organisk) eller eksternt.
e Har bedriften oversikt over hva som er de knappe ressursene?

e Finnes det planer for hvordan a skaffe knappe ressurser og hente inn kompetanse?
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Er gkt bruk av teknologi gnskelig for & kunne vokse/ fa bedre lgnnsomhet?
Finnes det en handlingsplan for & na oppsatte mal?

Hvilke ressurser anses som mest viktige i driftsfasen, bortsett fra vanntilgang?
Hvilken kompetanse anses som mest viktig i driftsfasen?

Strategiske allianser, (samarbeidspartnere, andre aktarer/ forprodusenter, andre)

5. Hva/hvilke omrader bar det fokuseres pa for a sikre bedriftens posisjon i fremtiden?

Hva er det mest optimale produksjonsvolumet for bedriften? (i forhold til
bemanning, vann, kapital, salg, videreforedlingsgrad)

Produseres det maksimalt innenfor konsesjonsbegrensningene?

Vil du karakterisere bedriften som en nisjebedrift?

Hvem er de starste konkurrentene? (Hvilke produkter? —laks i falge
markedsrapport)

Hvordan ser fremtiden for bedriften ut?
Salgsarbeide/markedsfaring

Kompetanseheving

Produksjonssamarbeide

Teknologi

6. Neeringens fremtid:

Hvordan vil fremtiden se ut for denne nzaringen?

For bransjen: vekst eller ikke?

For den enkelte produsent?

Er det dpning for a selge bedriften i stedet for & legge ned i fremtiden?

Finnes det konkrete planer for hvordan avvikling av selskapet skal gjennomfgres?

7. Hvordan er konkurranse situasjonen/markedssituasjonen?

Hvilket marked er viktigst: Innenlands - markedet eller eksportmarkedet?
Positive til nye etablerere eller ikke?

Vil det bli ngdvendig med mer samarbeide mellom produsenter?
Nisjemarkedsfaring fra hver enkelt i dag?

Har naeringen en fremtid i Norge?

85



