En vertikalt integrert bedrift

Torgeir Edvardsen

Dette intervjuet ble skrevet for fem &r siden (Edvardsen, 1991). Det er fortsatt aktuelt og kan
kanskje inspirere noen, derfor trykkes det pa nytt. Artikkelen beskriver en vertikalt integrert
fiskeindustribedrift som bringer produktet helt frem til dets sluttbrukere. I den originale teksten
ble forst en bedrift i en slik setting beskrevet og sd fulgte noen ord om hvilke funksjoner
bedriftens informasjonssystem ma handtere. Her avslutter vi etter farste del, men hele arbeidet er

tilgjengelig fra Fiskeriforskning.

Utgangspunktet er en bedrift som har hatt en
organisatorisk utvikling nar det gjelder salg,
fra det som er skissert i Figur 1, til skissen i
Figur 2. Bedriften opererer nd et markeds-
apparat som er avhengig av at (operasjonelle,
taktiske og strategiske) informasjoner flyter
hurtig mellom enhetene. | det "gamle" foreta-
ket var den markedsinformasjonen som tilflgt
fra salgsselskapet relativt sparsom, mens
markedsinformasjonen som man fikk gjennom
det direkte salget i prinsipp kunne veere like
god som na.

I skissen av den "nye" organisasjo-
nen, har vi skilt vare- og informasjonsstrgm.
Flguren forsgker a illustrere at informasjo-
nen flyter bade mellom de enkelte enhetene
innen en klasse og mellom klassene. Pilene
peker begge veier for a indikere at informa-
sjon flyter begge veier.

Foretakets ~ gkonomiske  resultat er
avhengig av at informasjon kan utnyttes hurtig
for a skape nye salgbare produkter, og at
takten i produktlanseringer er sa hgy at de
konkurrentene som kopierer opplegget blir
liggende etter i utviklingen. Dette kan skapes
gjennom den kontrollen som bedriften kan
utave over informasjonene, bade med hensyn
pa hvordan og til hvem den tilflyter, og i det &
skape informasjonene (dvs. skape realitetene).
Med andre ord:

For at informasjon skal vaere effektiv ma
den organiseres i et system, sarlig hvis det er
mye av den. Informasjon er ikke noe som
skapes av seg selv. Den ma aktivt sgkes og
bearbeides fer den kan fa en fornuftig form og
kunne utnyttes kommersielt.

Det er ogsa viktig & understreke at et viktig
element av dette er at fokuset ikke primaert er
rettet mot & "produsere filet" men mot a skape
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og a tilfredsstille nye behov i et marked som
ikke er beskranket av ravarer Derfor kan det
veere aktuelt for bedriften & handle fisk fra hele
verden. Ikke bare det, man ma ogsa arbeide
med produkter som utfyller og passer inn i det
sortiment og “image” som bygges opp.
Eksempelvis kan salg av kylling, kalkun o.l.
veere produkter som kan passe inn i et opplegg
sammen med fisk, man kan kjere pa "helse-
vennlig" mat med Ilte fett, med tilhgrende vin,
saus, og kanskje ogsa fiskekniver?

Presentasjon av bedriften gjeres som en
historie, hvor ordene legges i munnen pa
styreformannen i den imaginere bedriften:

“Jeg var pa julehandel i London et ar og der
sd jeg noe som fattet interesse og som siden
har veert bestemmende for utviklingen i var
bedrift.”

Salgsorganisasjon
Produksjonsanlegg

— Vare og informasjonsstrem

Figur A Den gamle organisasjonsform

Vi var en bedrift som hovedsakelig produserte
torskefisk, som sd mange andre her i Norge.
Vi pakket sa mye som mulig i konsumpak-
ninger, men vi hadde aldri noen serlig suksess
med dette; det vesentlige av produksjonen gikk
allikevel til ulike blokkprodukter.

| London oppdaget jeg noe som fikk meg til &
forsta at verdiskapningen for en vare i
overveiende grad skjer i siste leddet. Var
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bedrift var opptatt av & skvise en halv prosent
mer utbytte ut av fisken, fa rastoffet gjennom
anlegget sa fort som mullg og med best mulig
teknisk kvalitet. 1 London var de opptatt av
helt andre ting. Problemstillingen var om det
var 150% eller 200% marginer pa pro-
duktene, noen ganger var det faktisk langt,
langt mer. Det viktigste jeg sa var at hvis man
gjorde en god jobb innenfor dette markedet sa
kunne man virkelig skape overskudd.

En annen ting jeg sa var at det i en rekke
supermarkeder var sma “butikker inne i
butikken". Supermarkedet leide med andre ord
ut golvareal og i noen grad ogsa personale til
bedrifter som solgte varer under sine egne
merker, 0og noen ganger med egne kassa-
apparater Pa et vis "leide supermarkedet ut
kunder" til produsenter.

Dette var mest vanlig nar det gjaldt kler
(som var et omrade med hgy risiko for
supermarkedet), men ordningen ble ogsa
brukt til salg av ferskvarer; det vil si slike
varer som fort blir skjemt, for eksempel brad-
varer. Ordningen ble ogsa benyttet av varer
som det krevde spesialkunnskap for & selge.

Og pling: jeg hadde idéen: fisk er en
ferskvare som blir sett pa som et "problempro-
dukt™ av mange butikksjefer. Med dette mener
jeg at de fleste ikke har noe seerlig begrep om
hvordan fisken skal stelles, de har ogsa liten
kunnskap om forskjellige sorter fisk og
forskjellige bruksomrader. Her ma det veere
mulig & benytte den kunnskapen vi som bedrift
allerede har, til & skape produkter som gjer at
vi kan fa en del av den fortjenesten som finnes
i sisteleddet. Bedriften var har allerede en god
basiskunnskaps, og dette er det beste grunnlag
for & utvikle kompetanse — skape et salgbart
produkt.

Vel hjemme, satte jeg meg ned med PC'en
og begynte & skrive ned en forretningsplan for
den “tenkte” nye bedriften. Det ble en masse
sider og en mengde regneark, som inneholdt
en del spgrsmalstegn. Men ’han steike korr

artig” det var. Jeg fglte meg som en oppdagel-
sesreisende inn i fremtiden.

Hva var det jeg gjorde i denne
forretningsplanen? Jo jeg satt og fantaserte
(noen ganger kanske litt vel vilt) om hva som
faktisk kunne gjeres. Det viktigste var det
farste kapitlet, selve visjonen, kan man si. Den
var slik: Vi river skinn og bein av fisk og lager
det vi tror er et produkt. Det skal vi slutte med.
Vi skal begynne & produsere en tjeneste. En
tjeneste for hvem? Jo, for butikkene farst og
fremst, men ogsa for forbrukerne. Dette betyr
at jeg ma forstille meg hvordan butikken,
butikksjefen og forbrukerne/kundene er: fmne
ut hva de liker, hva de vil komme til a like
ogsa videre..

Dette er i hovedsak bakgrunnen for det
arbeidet som ble nedlagt for a bringe
bedriften over fra & veere en ravareleverandgr
til en tjenesteleverandgr av serviceprodukter,
hvor hvert produkt bestar av to deler: en fysisk
produkt-del og en service-del, og hvor service-
delen stadig skal utgjgre mer av produkt-
verdien. Andre faktorer som er lagt til grunn
ved bedriftsendringen er at trimmerne som i
det “‘gamle” foretaket gjorde omtrent det
samme som deres bestemgdre gjorde, kanskje
kunne fa litt andre og mer utfordrende
arbeidsoppgaver. P& samme mate som
japanerne har fulgt en filosofi om & stadig
bygge mer og mer kunnskap inn i produktene
sine, og stadig stille stgrre krav til den som
skal produsere produktet, sa ville jeg at vare
trimmere, ikke bare skulle trimme fisk, men
kanskje utdannes til a selge fisk, eventuelt
markedsfgre den eller drive reklame av vare
produkter, hvis det var mulig?

Jeg ville at flere av medarbeiderne pa
bruket skulle fa oppgradert arbeidsoppgavene
sine, og at den som skulle overta som leder
etter meg overtok noe som var mer interessant
og utfordrende enn det jeg hadde gjort.

Dette var visjonen. Hvordan er det blitt i
dag?
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Koordinerende organ::l\

| Produksjonsanlegg r

Markedsapparat

Kendalls, Manchester
Marks & Spencer, London

Galeries Lafayette, Paris
El Corte Ingles, Madrid

Sten & Strgm, Oslo

fffff - Varestrgm

— Informasjonsstrem

Figur B Den nye organisasjonsform

| dag driver vi et antall sma butikker inne i
vanlige supermarkeder. Vi har valgt a satse pa
de litt dyrere forretningene, som profilerer seg
pa kvalitet. | disse leier vi areal og noe
personale (normalt fra to til fem medhjelpere i
tillegg til var bestyrer). Butikken fungerer som
en integrert del av supermarkedet slik at
kunden betaler pa vanlig mate i kassaen ved
utgangen og ikke direkte til oss. Opplegget er
helhetlig slik at avdelingene fremstar som en
egen kvalitetskjede for fisk, selv om utvalget av
produkter varierer betydelig fra forretning til
forretning alt etter de lokale ettersparsels-
forholdene.

I butikkene forsgker vi & fa til en kom-
ponentprising i og med at vi tilbyr en delikat
anrettet fisk, men ikke bare det: vi selger
sauser og annet tilbehgr som vi dels pro-
duserer selv, dels setter sammen fra andre
leverandgrer, anbefaler hvilken vin som
passer hvis kundene gnsker det og sa videre. |
dag produserer vi et produkt hvor det & rive
skinn og bein av fisken bare er en liten del.

Hva har vi oppnadd med dette? Vi har
oppnadd & fa ta en starre del i den fortjenesten
som skapes i siste ledd, vi har ogsa helt klart &
fylle en funksjon som manglet, og derfor
utvidet markedet for fisk ved & gjare det lettere
for forbrukere flest a tilberede produktet. Og
et viktig moment har vart at vi har fatt en
daglig kontakt med sluttbrukerne av vare
produkter. Dette kopler vi raskt tilbake til
anleggene i Norge hvor vi stadig endrer og
tilpasser produksjonsoppleggene og produkt-
ene. Dette informasjonssystemet ser vi pa som

av strategisk betydning og vi investerer
betydelig i oppgradering og tilpasning av det.
Slik jeg ser det er det bestyrerne som kanskje
er den viktigste delen av informasjonsoppl-
egget. De skal fgle markedet pa pulsen, vare
vaken for nye fremstet, veere kreativ og gi
idéer til hvordan vi kan utvikle produktet
videre. Derfor ma vi ha et system som kopler
dem sammen, og vi ma ha en kultur som gjar
at de far utfolde seg og eksperimentere. Den
gode idé skal kunne fly med lynets fart fra den
som har idéen til de som kan virkeliggjare
den, og til andre i systemet som kan gjare det
samme.

Vi har et system her i Norge hvor vi gjgr
produktene halvferdig og sa skipes de frosne
varene til butikkene. Der blir det som er
frossent tint opp for dagens salg, pakket om (i
en rekke varianter), noe blir ogsa gjort delvis
ferdig slik at det bare skal inn i mikrobglge-
ovnen nar kunden kommer hjem (vi griller,
smgrer inn med sitron-, tandori, og kinesiske
sauser eller hva det n& matte vaere av sauser,
viner og krydderier far behandling).

Fordelene her hjemme er at vi na
utelukkende produserer varianter med hay
pris. De gamle 16,5 Lbs blokkene er en saga
blott. Vi kan si at vi produserer konsum-
pakninger i bulk. Derfor er verdiskapningen
ogsa her hjemme gétt betydelig opp.

Et annet moment er at vart sentrale inn-
kjgpsapparat (vi kjgper fiskeprodukter fra hele
verden) er plassert i Norge. Dette har gitt oss
en kommersiell kompetanse og interessante og
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utviklende arbeidsoppgaver for mange av vare
ansatte.
Vi har tatt skrittet fra & veere en ravare-
eksporter til & bli en eksporter av service.

HiHH

Dette var en skisse av et distribusjonssystem
som i fremtiden kan bli virkeligheten for i alle

Referanser

fall noen norske fiskeindustribedrifter. For det
farste; for en bedrift av denne typen vil det
vaere ngdvendig & heve kvaliteten fra nivaet
med teknisk kundetilfredsstillelse, til at
kvaliteten blir et strategisk virkemiddel for
bedriften. For det andre fordrer dette avanserte
systemer for informasjon, styring og kontroll.
Avanserte, bade i teknisk og i konseptuell
forstand.

Feil! Bryterargument er ikke angitt.Edvardsen, T. (1991). Om strategi, kvalitet og regnskap, Arbeidsnotat,
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