Pelagiske fremtidsbilder

Audun lversen

Denne artikkelen er et resultat av et prosjekt utfert i samarbeid med Eksportutvalget
for fisk og Nordea. Hensikten har vart & utvikle og bruke scenarier for a gke bevisst-
heten, bade hos bedrifter og hos Eksportutvalget for fisk, om utfordringer og mulighe-
ter i fremtidige markeder for sild og makrell. | artikkelen presenteres scenariene, med
en kort innledning om scenarier generelt og om arbeidet i prosjektet. Artikkelen viser
ogsa kort hvordan scenariene, som er laget i samarbeid med neeringsaktarer, kan bru-
kes til diskusjoner om strategivalg og endringsberedskap. Mer utfyllende redegjerelse
finnes i rapporten fra prosjektet (Iversen, 2008).

Bedriftene i pelagisk sektor mgter mange
former for usikkerhet. Noe av usikkerheten
kan knyttes til forhold i markedet, noe til
konkurranse fra andre aktarer, noe til poli-
tikk og noe til ressurssituasjonen. Med ulike
typer usikkerhet knyttet til naringens om-
givelser (se for eksempel Sutcliffe & Za-
heer, 1998; Miller & Shamsie, 1999), kan
foresightanalyse og scenariebygging med
fordel benyttes til systematisk identifika-
sjon, analyse og handtering av usikkerhet
(Marsh, 1998). Og treffer man godt med
analysen, kan usikkerheten snus til bedrif-
tens fordel.

Gjennom at naringen selv er med pa a
tegne flere, alternative fremtidsbilder vil
naringen gke bevisstheten omkring sentrale
drivkrefter for markedenes og naringens
utvikling. Gjennom bruk av scenarier kan
neringen heve blikket mot de langsiktige
utviklingstrekk, samtidig som man hever
beredskapen for umiddelbar handling. Et
viktig mal er at aktgrene i sjgmatneringen,
ved "a besgke fremtiden", i starre grad blir i
stand til & se konsekvensene av mulige ut-
viklingstrekk, og er forberedt pa a gjennom-
fore tiltak som gjgr dem i stand til bedre &
utnytte endringer i markedene til sin fordel.

Det er ikke et mal for en foresightprosess
a frambringe en mest mulig ngyaktig pre-
diksjon av fremtiden, men snarere a vise
flere mulige fremtidsbilder. Gjennom 4 se
flere utviklingsretninger, kan aktgrene bli i
stand til & foreta valg som kan bidra til &
dreie utviklingen i en foretrukket retning.
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| denne foresightprosessen hadde vi fokus
pa trekk i pelagisk sektor, samtidig som
generelle trender som globalisering, gkt
forbrukermakt, gkt kjedemakt, nye produk-
ter, nye aktarer og strengere krav til miljg
og etikk ble trukket inn som mulige driv-
krefter for utviklingen i arene fremover.
Fremtiden vil ogsa pavirkes av ny teknolo-
gi, gkt informasjonsflyt, gkt kompleksitet
og okt endringstakt. Dette er ogsa faktorer
som har blitt innbakt i scenariene.

Hvordan kan fremtiden se ut
for norsk sjgmatnaering?

Denne problemstillingen har veert belyst
gjennom & spgarre: Hvilke faktorer og akte-
rer vil ha sterst innflytelse pa utviklingen?
Hvordan kan norske bedrifter tilpasse seg?
Og hvordan kan de skape eller vedlikeholde
konkurransefortrinn, gitt de endringer man
ser for seg?

Den mest sentrale delen i prosjektet har
veert bygging av scenarier som viser fremti-
dige utfordringer og muligheter i markede-
ne for pelagiske fiskeslag, og som kan bru-
kes 1 strategiske diskusjoner. Arbeidet i
prosjektet kan oppsummeres i falgende
punkter:

- Planlegging, avgrensninger, litteratur-
studie og metodevalg.

- Intervjuer med neringsaktarer,
sommer 2006.

var/
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- Miniscenarier ble presentert pa Pelagis-
ke dager 2006, for & gi en smakebit pa
metodikken og mulige resultater, men
ogsa for & motivere naringsakterene for
deltakelse i den videre, mer arbeidskre-
vende prosessen.

- Scenariebygging i samarbeid med pro-
dusenter, eksportgrer og rederier, samt
andre relevante aktgrer som for eksem-
pel Eksportutvalget for fisk, Nordea,
Norges sildesalgslag, Fiskeri- og hav-
bruksneringens landsforening og Pela-
gisk forum.

- Scenariegrupper ble samlet i Tromsg,
Bergen, Alesund og Malgy. Gruppene
ga innspill pa:

0 ldentifisering av drivkrefter

0 Betydning av drivkreftene

o Fremtidig utvikling av drivkref-
tene

o Samspill mellom drivkreftene

- Intervjuer med enkeltaktgrer for utdy-
ping av enkelte temaer.

- Presentasjon av hovedpunkt i scenarie-
ne pa Pelagiske dager i september 2007.

- Scenarier, rapport og artikler skrives ut
hgsten 2007.

- Scenarier har blitt brukt i strategidisku-
sjoner, for eksempel pa en Rundebord-
konferanse for pelagisk sektor. De vil
ogsa bli brukt i Eksportutvalgets mar-
kedsgruppe for pelagisk fisk og eventu-
elt andre fora.

| denne artikkelen er det ikke rom for noen
omfattende gjennomgang av prosjektet, det
vil man kunne finne i rapporten som er
skrevet med basis i prosjektet (lversen,
2008). Det vil heller ikke i denne artikkelen
veere rom for innfgring i scenariometodikk
generelt, det kan man for eksempel finne i
Iversen (2005) eller i mer generelle fram-
tidsmetodikkbgker som for eksempel
(Stoknes & Hermansen, red, 2004).

I denne artikkelen vil hovedtyngden
vere en presentasjon av scenariene. Etter
presentasjonen av scenariene vil jeg kort
diskutere hva scenarier kan brukes til og
hvordan de kan brukes.

Presentasjon av scenariene

Nar vi skal presentere scenariene, har vi valgt a gjere det i fem deler:
1. Stikkord som viser hovedtrekk ved scenariene
2. Etframtidsbilde, en fortelling om markedene for pelagisk fisk, sett fra 2020

3. En framstilling av hvordan vi kunne komme til det framtidsbildet vi har skissert;
fortsatt i fortellings form, men med litt starre vekt pa hvilke faktorer som under-

veis styrte utviklingen

4. Fortellinger: sma fortellinger som i enda starre grad enn teksten skal sette naring-
en i en framtidskontekst. Her tillater vi oss a spekulere enda friere, med lgsere
rammer for bade teknologisk og institusjonell utvikling

5. "Wild cards" er lite sannsynlige hendelser som kan fa store konsekvenser om de

inntreffer.
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Scenario 1 — Grgnne spor

- Markedet gnsker ren og miljgvennlig mat

- Forbrukerne er hypersensitive for matvaretrygghet
- Effektiv og miljgvennlig teknologi gjorde pelagisk fisk til vinner i CO2-forbruk per maltid
- Feit fisk er sunn og riktig mat, og betalingsviljen er hgy

Fremtidsbilde

Hayt miljgfokus blant konsumenter kob-
les med fokus pa helse

Konsumenten av 2020 er mer bevisst enn
noensinne, ingen valg angaende mat er til-
feldige. Mange trender har vokst fram pa-
rallelt. Noen er store, noen er for spesielt
interesserte, noen er narmest religioner.
Men bare noen fa er kommersielt viktige.
@kologiske produkter er en slik trend som
har blitt kommersielt dominerende; gkolo-
gisk sjgmat fortrenger den tradisjonelle,
som na blir sett pa som moralsk tvilsom.
Kortreist mat blir en viktig symboltrend.
Den representerer et konsum som sender
riktige signaler, men i volum er det lite mer
enn en nisje. Tradisjonsprodukter og lokale
kilder kan ikke alene brgdfg verden, og
norsk fisk er fortsatt en viktig internasjonal
handelsvare.

Maten vi spiser er vart viktigste instru-
ment for & styre var helse og vart velvere.
Det meste som spises har en funksjon. Mat
har dermed ogsa blitt mer komplette og
krevende produkter & selge, hvor mange
elementer ma vere tilstede for suksess: Ma-
ten skal ikke bare smake godt og se godt ut,
den skal ogsa gjere godt for bade kropp og
sjel. Med miljeriktige produkter kan vi spi-
se mat med ren samvittighet, og med mat
som er sunn kan vi fortsette med et hgyt
konsum av mat. Og det var her at den feite
silda og makrellen passet sa godt inn; ingen
matvarer kan like enkelt brukes til sa mange
sunne og helsebringende produkter. Sild
passerer ogsa lett kriteriene for rettferdig
handel (her tjener primearprodusentene fak-
tisk veldig godt...), og scorer dermed enda
hagyere hos moralsk bevisste konsumenter.

Konsumenter foretrekker sikker sjgmat

Sjemat blir, til forskjell fra kjgtt, oppfattet
som bade sunn og sikker mat. Konsumenter
har sett nok av skandalerapporter fra sveert
intensiv fjarkreproduksjon. | en slik sam-
menligning fremstar selv lakseoppdrett som
lite intensivt og mye narmere den frie til-
veerelsen. Palitelige og lett tilgjengelige
testmetoder, sammen med en effektiv dist-
ribusjon av fersk fisk, har gjort at konsu-
menter har stor tillit til fersk fisk fra kjgle-
disken.

Verden far aldri nok sjgmat

Jordens befolkning vokser. Na er vi 8 milli-
arder mennesker. Behovet for mat vokser
stadig. Mye kjatt er framstilt industrielt, og
stadig mer mat er syntetisk. Og ettersparse-
len etter sunn og frisk sjgmat vokser vold-
somt. @kende sjgmatkonsum betyr ogsa
starre ettersparsel etter sild og makrell. De
norske ressursene blir mer og mer verdt.

Miljeregnskap/“carbon footprint™

For alt forbruk ma konsumentene bruke av
sin personlige CO,-kvote. Kvoten kan bru-
kes til forbruk, eller den kan selges. Banker
gir 1dn nd og tar innskudd i karbonkvoter.
Karbon er blitt en av de mest brukte inter-
nasjonale valutaene. Fisk, som forbruker
mye mindre av karbonkvota per kilo enn
kjatt, drar fordeler av karbonfokuset, og er
foretrukket bade av miljgbevisste og gko-
nomiske forbrukere.

For & begrense transporten av mat har
noen land ogsa innfart regionale valutaer,
som kan brukes til & kjgpe regionalt produ-
sert mat. Og lokale varer er billigere nar de
betales med denne valutaen.
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"Moderne mat"

I Russland fortsetter utviklingen mot en
mer "vestlig" struktur pa bade konsum og
varehandel, med mindre tradisjonelle om-
setningsformer og med stadig mer bearbei-
dede produkter basert pa fisk. Varehandelen
blir nd dominert av internasjonale kjeder,
som Carrefour, Auchan og WalMart. Disse
var store i de sterre byene allerede rundt
2010, og med bedre infrastruktur i form av
flere parallelle veier og jernbanelinjer, fly-
plasser og bedre tilgang pa kjgle- og fryse-
kapasitet, har n& har kjedene kommet ut i de
fleste byer i det europeiske Russland. Rus-
sernes kvalitetsbevissthet har gjort at om-
setningen av hgykvalitetsprodukter som
fisk har gkt kraftig.

1
Bl —sUlLF!
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RAD 5 MA TLSEREDES
INMEN 24 TIMER

Barcelona 2020

Xavier kommer rett fra fiskemarkedet, La
Bocqueria, med ferske sildefileter til
grillpartyet i kveld. Han legger det i ma-
teskuffen for fisk i kjoleskapet. Fisken
dras inn og testprosedyrene starter. Det
blinker grant: fisken kan trygt spises,
verdiene var akkurat de samme som pa
markedet. Han far alltid god fisk hos Bar-
rufet, tenker han i det han legger fattene
pa krakken og apner en kald glasscola.

Produktutvikling: vi kan levere de
riktige produktene basert pa
det beste rastoffet

Nzringen er i 2020 preget av & ha riktige
produkter og riktig produksjon basert pa det
beste rastoffet. Bade for sild og makrell
brukes hele fisken, til et bredt spekter av
produkter og anvendelser. Deler av silda,
blant annet rogn og melke, inneholder akti-
ve ingredienser som har viktige helseeffek-
ter: fettstoffer, proteiner og vannlgselige
komponenter.

Foredling i Norge

En del hayt foredlede produkter lages na i
Norge, til konkurransedyktige kostnader.
En forutsetning var selvfglgelig at man ved
rasjonalisering og automatisering kunne
holde nede arbeidskostnadene, samtidig
som en del andre kostnader endret seg i
norsk faver: vi har verdiskapende bruk av
avskjer og restrastoff, vi har god og billig
tilgang pa vann, og foredling ner rastoff-
kilden betyr mindre fraktvolum og begren-
ser bruken av energi og skaper mindre CO,.
Foredling fer frysing gjgr ogsa at man slip-
per dobbeltfrysing. Selv om arbeidskostna-
dene er hgyere enn i Europa, er miljgkost-
nadene ved foredling mye lavere i Norge.

Momenter fra fortellingen:

Matsikkerhet

Teknologi

Tradisjonell omsetning fortsatt til stede
Glasscolaen overlever...

Hvordan kom vi dit?

Demografi

Befolkningen i verden gker fortsatt mye, og
pavirker dermed etterspgrselen etter sjgmat.
| noen av vare viktigste markedsland har
befolkningen imidlertid blitt mindre. |
Russland fortsetter folketallet & synke fram
til 2020. Samtidig har befolkningen blitt
eldre. Barnehagereformer og mer reell like-
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stilling ser ut til & snu trenden, na gker fad-
selstallene igjen.

Matsikkerhet

Fokus pa sikker mat ble en viktig drivkraft i
arene etter tusenarsskiftet, og har bare blitt
viktigere og viktigere. Store utbrudd av
dyresykdommer, samt jevnlige tilfeller av
listeria, salmonella og e-coli, gjorde at kon-
sumentene ble livredde for darlig mat. Dette
betgd at man med god og dokumentert mat-
sikkerhet kunne gke konsumet av fisk, men
samtidig at tilfeller som tydet pa darlig mat-
sikkerhet kunne stanse det narmest over
natta.

Mat og helse

Betydningen av omega-3 for bekjempelse
av hjertesykdommer vokser fram i russiske
konsumenters bevissthet. Dette farer til stor
vekst i forbruket av bade feit fisk og funk-
sjonell mat. Funksjonell mat retter seg mot
fem ulike behov hos kundene, sunn fordgy-
else, bedre yteevne, kosttilskudd, kreftfore-
bygging og forebygging av hjerte- og kar-
sykdommer. Merking av produktene med
daglig anbefalt dose av fisk (eller marine
proteiner, omega-3 eller lignende) var et av
de viktigste tiltakene for & gke bevisstheten
blant konsumentene om helsefordelene ved
fisk. Pelagisk fisk er ogsa bra for annet enn
det sunne fettet, japanere, for eksempel, er
utsatt for beinskjgrhet, og verdsetter av den
grunn lodde hgyere enn noen andre.

Miljg

Begreper som food miles og carbon foot-
print festet seg i konsumentens bevissthet
allerede fer 2010, og synliggjorde konsu-
mentens rolle som premissgiver fram mot
2020. Nar man med Kyoto Ill-avtalen fra
2020 ble enige om a gjare alle land karbon-
ngytrale, stod man overfor tre utfordringer,
senke forbruket, senke transportbehovet og
senke energibruken. Nar man valgte a senke
forbruket gjennom skattlegging pa forbruk
istedenfor inntekt, betydde det at konsu-
menten begynte & bruke mer av inntekten
pa mat, slik at flere fikk rad til norsk fisk.
Avgiften pa CO2 sa i utgangspunktet ut

som en sperre for norsk fiskeeksport. En del
av eksporten ble sikret gjennom at konsu-
mentene na hadde mer a disponere, og valg-
te a spise importert fisk selv om den var
dyr, mens den starste gkningen i eksporten
kom ved at man fortrengte annen fiskeim-
port vare naboland, spesielt Russland, og
ved at fisk fortrengte mer energikrevende
Kjatt fra det europeiske markedet. Fisk ble i
stor grad solgt i markeder sd nert kilden
som mulig; sild til Europa ble hentet fra
Vestlandet, mens sild til Russland ble hen-
tet fra nordnorske anlegg.

Miljgregnskapet naringen tok i bruk i 2010
ble viktig for & vise konsumenter og distri-
buterer fordelene ved at produksjon og for-
edling foregar naert havet, og var et viktig
grunnlag for at mye foredling kunne gjares
i Norge. At drivstoff fikk hgyere co2-avgift
bidro ogsa til at foredling neer rastoffkilden
ble mer lgnnsomt.

Nye produkter

Forskningsinnsats i arene etter 2010 var en
utlgsende faktor for at man klarte a utvikle
nye produkter basert pa sild og makrell.
Med nye produkter klarte naringen a levere
de riktige produktene basert pa det beste
rastoffet. Bade for sild og makrell klarte
man a ta hele fisken i bruk, til et bredt spek-
ter av produkter og anvendelser. Gjennom
forskning fikk man utviklet aktive ingredi-
enser, fra blant annet rogn og melke fra
silda, som har viktige helseeffekter: bade
fettstoffer, proteiner og vannlgselige kom-
ponenter ble hentet ut.

Den russiske dimensjon

Russland blir stadig mer bevisst sin rolle
som ressursstormakt, og pa verdien som
ligger i ressursene. Dette gjenspeiler seg
ikke bare i olje og gass, men i et mye ster-
kere fokus pa ressurseierskap og kontroll
med fiskeressursene. Etter 2010 ble det
bygd opp en sterk kystvakt, med nert og
godt samarbeid med Norge.

Utviklingen i Russland fortsatte i retning
av apenhet og demokrati. Grasrotbevegelser
kompenserte for den manglende folkelige
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deltakelsen i styret av Russland, og lyktes
etter hvert i a forbedre demokratiet og gjgre
slutt pd myndighetenes styring og begrens-
ning av informasjon og pressefriheter.
Grasrotbevegelsene var ogsa veldig opptatt
av miljeet og Russlands helsemessige ut-
fordringer, og pavirket konsumentens hold-
ninger i retninger som virker positivt pa
salget av norsk fisk.

Staten har fortsatt en aktiv rolle i Russ-
land. Styringen av staten og statlige funk-
sjoner ble etter hvert mye bedre, og en for-
staelse vokste fram av at korrupsjon ma
bekjempes. Veteringerkontrollene, som far
hadde vert preget av vilkarlige tester og
forbud, spilte nd en viktig rolle overfor
konsumentene for a garantere sjgmatens
fordeler som ren, sikker og sunn mat.

Industri — struktur og dynamikk

Press fra konsumentorganisasjoner gjorde
at det innen E@S ble stilt strengere krav til
handtering av organisk avfall fra produk-
sjon av mat. Dette gjorde foredling av sild i
EU dyrere, og desto mer aktuelt i Norge.
Samlokalisering med mel-/olje-
[forprodusenter gir gevinster bade gjennom
bedre utnyttelse av hele fisken, mindre frakt
av avskjer og starre muligheter for a bruke
ulike deler av fangsten til den mest mulig
leannsomme anvendelse.

Wild cards

Makrellen vandrer lenger nord med gk-
ende havtemperatur? Det viktigste mak-
rellfisket foregar i 2020 rundt Svalbard.

Silda overvintrer i islandsk sone

Med landing av rastoff som ikke gir bed-
re kvalitet enn andre, matte produsentene
tenke helt nytt. Uten det beste rastoffet
ble man tvunget til a tenke diff-
erensiering basert pa andre faktorer enn
rastoffkvalitet. Paradoksalt nok styrket
dette norsk pelagisk sektor, gjennom en
hestekur av en markedsorienterings-
prosess.

Heoyt giftinnhold stopper konsumet av
makrell

Opphopning av dioksiner gjer at makrell-
en megter totalforbud mot konsum i Ja-
pan.

Kjernefysiske utslipp etter utrangerte
sovjetiske ubater gjar at fisk fra Barents-
havet forbys. Konsumet av fisk fra Nors-
kehavet og Nordsjgen pavirkes ogsa,
men i mindre grad.
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Scenario 2 — Her®itage

» Fanye konsumentklare produkter, men bedre differensiering av ravarer
« Har rad til markedssatsinger — for eksempel sild til India

* Opprinnelse og historiefortelling gir merverdi
» Gode ravarer, hgy kompetanse i markedsfaring

Fremtidsbilde

Krevende konsumenter spiser mat med
historie

Konsumentene i 2020 lar seg ikke servere
hva som helst. Maten forteller hvem vi er.
Maten blir en stor del av var identitet, og vi
former vart bilde av oss selv gjennom ma-
ten vi spiser.

- Norsk tradisjonsmat
- Sgrlandet

- Vestlandsfjordene

- Nidaros

- Lofotkultur

- Arktisk mat

Kresne konsumenter vil skille seg ut fra
mengden ved & spise mat med en historie.
Smaken er viktigere enn noen gang, men
det er ikke lenger nok at maten smaker
godt, like viktig er det hvorfor maten sma-
ker som den gjer. Matvarer med dokumen-
tert autentisitet skaper nisjer som gir hgye
priser. Dette ga nye muligheter for norsk
fisk, som hadde tradisjoner og tradisjons-
produkter & vise til. Sild har blitt et "kult"
produkt, bade blant ungdom og blant
trendskapende konsumentgrupper. Sild og
makrell har blitt en naturlig del av. mange
grillmaltider og mange sosiale "happe-
nings".

Sild er ikke bare en sunn matvare, men
en viktig kulturbeerer. Som et tradisjonelt
produkt selger sild godt, noksa uavhengig
av konjunkturer og moteretninger. | Russ-
land, hvor en sterk nasjonalisme ogsa med-
forer fokus pa tradisjoner, viser det seg at
yngre konsumenter spiser like mye sild som
eldre.

Oslo 2020

Toffen og Guffen ser ut over Holmen-
kollen, som etter VM i 2011 ble den
nye store festivalarenaen. "/ har aldri
sedd et sa sunt et festivalpublikum",
sier Toffen. "Nei", sier Guffen, "Kaem
sku' ha trudd at rockera, pgnkera og
hiphopera sku' spis' meir sild enn pglsa
0g burger?".

Jomfrusild blir den ene av to store
festivalslagere sommeren 2015. Den
norske varianten av matjessilda danker
ut pelse i brgd. Den andre er tarrsilda.
Festival-Norge oppdager det vestlen-
dinger har visst lenge: at tarrsild og ol
er som skapt for hverandre pa lune
sommerkvelder.
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Kvalitetsgradering og opprinnelsesmerking,
sammen en med dyktig "konstruksjon" av
gode geografitilknytninger, gkte oppmerk-
somheten og bevisstheten rundt sildas histo-
rie og egenart. Her leerte man mye av drik-
kevareindustrien, og klarte & oppna det bade
vin- og whiskyprodusenter hadde klart tid-
ligere, & differensiere en noksa homogen
vare basert pa opprinnelse og sma, men
likevel viktige, sensoriske forskjeller.

| vestlige, hgyt utviklede land, blir tid,
opplevelser, historie og selvrealisering sta-
dig viktigere for konsumenten. Sild blir
viktig for opplevelsesbaserte maltid, sild til
sushi er bare ett eksempel pa at sild kom-
mer inn i andre markeder enn de tradisjo-
nelle.

Nar forbruket forteller hvem vi er, blir
det ogsa viktig at maten vi spiser er frem-
stilt pd en mate som lar oss fremsta som
moralske og miljgvennlige individer. Ener-
gigdende forbruk blir mindre akseptert,
men erstattes av luksus i form av opplevel-
ser og sunn, opplevelsesrik mat. Det & bru-
ke personbil, som det fremste eksempelet
pa energigdende produkter, fremstar om-
trent som rgyking gjorde rundt 2008, som
noe narmest sosialt uakseptabelt, mens
kortreist mat gir konsumenten hgyere mil-
jokredibilitet.

Sild blir ogsa sendt med bat, fra Wil-
helmsen, forbi ekvator for & oppna beteg-
nelsen Linjesild. I lake gjennomgar den en
modningsprosess, som gir en mer kompleks
smak og aroma. Den kan brukes alene, men
har ogsa blitt populeer sammen med Linje-
akevitt. Akevitten spilte ogsa en viktig rolle
for at "En bergenser" — en sildetallerken
med akevitt og Hansagl — ble en slager. Den
oppstod pa restauranter i Bergen, derfra
spredte trenden seg til store byer bade i Eu-
ropa, Russland, India og Kina og bidro til &
bygge opp sildas renommé.

Rognsild i februar

Hgstingen av sild og makrell tilpasses mar-
kedet. Fangstsesongene blir enda kortere
som en konsekvens av enda hgyere kvali-
tetsfokus. Mange kan produsere sild av god

kvalitet, men den norske silda som er fanget
I "peak season" er det ingen som kan mat-
che.

Ein stad pa Vestlandet, 2020

Kare sag ut pa batane som lag ved Kai.
Dei hadde ikkje sa mange batar ute pa
feltet no. Dei trengte ikkje det. Det var
berre rognsilda som skulle fangast. Ho
skulle nerme seg topp kvalitet no. Han
tenkte pa Rajiv som han nett hadde snak-
ka med. Han visste at Rajiv snart var klar
til & ta med seg familien i Sildelosjen, og
at han gleda seg voldsomt til den farste
pravesmakinga for sesongen. A fa smake
bade sild og noko & drikke, og fa del i
Rognsildlauget sine historier om silda,
hadde gjeve den matmedvetne datainge-
nigren fra New Dehli ei ny oppvakning
nar det gjaldt fisk.

Telefonen ringer. Det er Rajiv igjen.
Han lurte pa om batane var komne inn.
Han er faelt utdlmodig, tenkte Kare. Den
arelange jobbinga mot det indiske mar-

kedet hadde verkeleg lukkast.
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Det ble i 2010 innfert et generelt forbud
mot fiske av sild etter 1. februar. Dette farte
til at bare den beste silda nadde markedene,
og at silda av den beste kvaliteten ble mye
bedre betalt. Rognsild til Japan og India
hentes imidlertid ut. Rognsilda har blitt en
spesialitet i utvalgte markeder, brakt fram
av et samarbeid blant bedrifter som ligger
neert gytefeltene, og som lenge har pleiet
utvalgte kunder.

Russland

| Russland sa man etter 2010 tydelige og
malbevisste reformer, blant annet presset
fram av gnsket om WTO-tilgang: vi sa en
demilitarisering, reformer angdende visum,
toll og handelsavtaler, enklere lgsning av
grensetvister og sa videre. Russland etter
Putin skjente at langsiktig vekst bare kunne
komme gjennom stabil handel med utlan-
det. Det ble satt et kraftig fokus pa a fa til
fungerende markeder og a redusere byra-
kratiet: minoritetsaksjonerers rettigheter er
ivaretatt, man har en effektiv bankinn-
skuddsgaranti samt konkurs- og konkurran-
selovgivning etter vestlig standard. Uav-
hengige tilsyn og institusjoner og bedre
betalte dommere har resultert i mindre kor-
rupsjon og starre respekt for loven.

Disse reformene, sammen med at barrierer
for utenlandshandel og -investeringer fjer-
nes, gjorde det mye enklere for norsk kapi-
tal & bli investert i fiskeri. Utenlandsk kapi-
tal har na mye bedre beskyttelse.

Momenter fra fortellingen

e Rognsild er et begrep blant kjennere

e India som marked

e Silda har unik status gjennom opp-
rinnelse og historie

Hvordan kom vi dit?

Stor rastofftilgang tvinger bedriftene til
nyorientering for & unnga prisfall

India apnes gjennom kjempesatsing. Gjen-
nom en sterre frivillig eksportavgift, som

utlgste tilsvarende finansiering fra Oljefon-
det, fikk man anledning til stgrre satsinger
for & apne nye markeder. Det ble satset mye
i Kina, og ikke minst ble det satset mye i
India for & posisjonere sild som et
hgyengasjementsprodukt. | lgpet av en ti-
arsperiode oppnadde man bade & bevisst-
gjgre mange matinteresserte om de gunstige
egenskapene ved sild som matvare, men
0gsa & skape interesse for opprinnelsen og
historien til silda. Satsingen fikk drahjelp
fra mange hold, blant annet boka "Herring —
a biography”, som var Mark Kurlanskys
oppfalger til den tilsvarende suksessboken
om torskens historie.

Fra bulk til merkevare

Fra 2008 begynte naringen & ta leerdom av
hvordan skotsk whiskyindustri over en 20-
arsperiode gikk fra & levere whisky i bulk
som innsatsfaktor for produsenter av Blen-
ded-whisky, til & selge whiskyen som Sing-
le Malt, med destilleriets eget navn som
fremste salgsargument. Noe slikt matte det
da vaere mulig & oppna med silda, tenkte
man.

Med rognsilda klarte man a skape en
hype og en bevissthet som slo meget godt
an blant matbevisste konsumenter. Trenden
ble etter hvert stgrre, men uten at rognsilda
frastgtte seg de mest innovative konsumen-
tene. Kvalitetsgradering og opprinnelses-
merking, sammen en med dyktig "konstruk-
sjon" av gode geografitilknytninger, var
viktig for & omsette den gkte oppmerksom-
heten og bevisstheten rundt sildas historie
og egenart til faktisk salg og konsum.

Satsing pa markedsutvikling

Norsk fiskerinering gjorde i darene etter
2008 mye for & komme inn i mer krevende
markeder, blant annet gjennom utvikling av
produkter tilpasset lokale smakspreferanser,
kultur og historie. Gjennom strategisk bruk
av forskningsfondet fikk bade neringen og
enkeltbedrifter hjelp til a bygge egne fer-
digheter og strukturer for produktutvikling.
En norsk gruppering klarte, gjennom sam-
arbeid med en amerikansk supermar-
kedskjede, a utvikle konsepter som ga kont-
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roll over produktene helt fram til konsu-
ment. Gjennom nye distribusjonsformer
kunne silda na ut til nye typer kunder, og
bli Igftet inn i bedre betalende segmenter og
klart definerte nisjer. Det ble jobbet mye
med bade innpakning og presentasjon, men
ikke minst sa man fruktene av en jobb for &
"brande" norsk pelagisk fisk.

Bedre differensiert rastoff

En hovedutfordring med gkende fangst og
tilgjengelig mengde rastoff for foredlings-
industrien er at de tradisjonelle markedene
lett har blitt oversvemt av sild fra eksportg-
rer som underbyr hverandre. Norske pela-
giske aktgrer opererer fortsatt hovedsaklig i
markeder for industrielle innsatsvarer. En
liten del av kvantumet er salg til konsu-
ment, og det utvikles fa konsumentklare
nye produkter, men desto bredere sortiment
av ulike kvaliteter av rastoff. Innsatsfakto-
rer til videreforedling kan leveres i mange
flere varianter, i alle starrelser og kvaliteter,
og ogsa som halvfabrikata av mange slag.
Utenlandske produsenter kan na velge fra et
vidt spekter av ravarer; alle starrelser og
kvaliteter kan leveres etter ordre. Klassifi-
sering og kvalitetsgradering, og systemer
for oppfalging, var viktige forutsetninger
for & fa til en differensiering. Slik kunne
man bygge tillit og forenkle handelen med
ravarer. Med bedre kvalitetsgradering ble
det ogsa enklere a prise ravaren etter levert
kvalitet. Lavere utnyttelse av bestanden i
noen ar gjorde at en starre del av bestanden,
og dermed fangsten, ble sild over 300g.
Tyngdepunktet i norsk pelagisk industri
flyttes i stadig sterkere grad nordover. |
2020 blir nesten all sild landet fra Bode og
nordover. Denne utviklingen ble drevet
fram av markedets gnsker om Arktisk sild,
sild som bade er fanget og landet nord for
polarsirkelen. Sild av beste kvalitet blir
betalt godt ogsa pa farstehand, og prispre-
mier for bestemte kvaliteter farte til bedre
lannsomhet for en kvalitetsbevisst flate.

Ferstehandsomsetning

Revidering av auksjonssystemet og mulig-
hetene for mer fleksible fastpriskontrakter

gjorde at kampen om rastoffet ble effektiv
uten a drive prisene til himmels. Leverings-
avtaler mellom flate og industri, med vilkar
som gjorde dem interessante for alle deler
av flaten, gjorde at industrien fikk en mye
mer forutsigbar rastoffsituasjon.

Et terminmarked for kvoter gjorde at
flere bateiere valgte a auksjonere bort kvo-
ter for hele aret.

@konomisk utvikling: @kt kjapekraft

Kjopekraften fortsatte & stige neermest eks-
plosivt i vare viktigste markeder. I Russland
er den gkonomiske veksten stor, mye basert
pa gkt eksport av og haye priser pa olje og
gass. Vi ser gkt Kjgpekraft hos de fleste
samfunnsgrupper. Urbaniseringen har ogsa
skutt fart. Store grupper lgftes over i en
middelklasse med rad til & kjgpe bade hgyt
foredlede produkter og maltidslgsninger.
@kt kjopekraft kan sla ut pa flere mater.
| farste omgang kan sammenhengen mel-
lom inntekt og konsum av sild fremstilles
som en omvendt U:
— Ved en begynnende gkning i inntekten
far flere rad a kjepe norsk fisk.
— Ved hgyere inntekt far flere konsumen-
ter rad til & kjgpe mer eksklusive matva-
rer enn norsk sild.

Det er imidlertid ogsa mulig a forestille seg

enda et niva (og da gar vi til en liggende S):

— Ved enda hgyere inntekt far flere kon-
sumenter gnske om a kjgpe norsk sild
fordi den representerer en sunn livsstil,
et miljgvennlig alternativ og fordi den
gir en opplevelse.

avi
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Wild cards

Markedsbaserte energi- og boligpriser
gjer at russerne har mindre disponibelt til
mat.

Frykt for oljeutslipp og andre miljgkriser
pavirker profilen til fisk fra Barentshavet.

Wild card

USA og Russland har, etter flere ars
krangel om USAs rakettskjold, palagt
strenge restriksjoner pa all handel mellom
landene. Den norske regjeringen faler seg
presset til & stotte USA og stenges der-
med ute fra det russiske sildemarkedet.

Scenario 3 — Big is beautiful

» Sterkere markedsapparat

» Kunden foler eierskap til selskapet og fisken i havet

» Forutsigbar forvaltning

* Russland og Kina er de viktigste markedene

» Oligopolsituasjon i markedene, sterke kunderelasjoner
« Fa grupperinger reduserer konkurransen om rastoffet i Norge

— Spesialisering mellom anlegg

— Integrasjon og avtaler mellom flate og industri

Fremtidsbilde

Sunnhetssgkende konsumenter spiser
frisk fisk

I 2020 er livsstilssykdommer et begrep som
har bredt seg til stadig flere deler av verden.
Befolkningen i verden har gkt, i tillegg har
flere begynt a gjgre seg de samme erfaring-
er som vestlige land, at gkt velstand farer til
livsstilsrelaterte sykdommer. Feit fisk blir
viktig for a balansere kostholdet, og et vik-
tig hjelpemiddel mot overvekt. Ettersparse-
len etter sjgmat, og spesielt feit fisk, har gkt
voldsomt. Det hjalp ogsa pa etterspgrselen
etter feit fisk at den ble kjent som "havets
viagra", spesielt var japanske konsumenter
opptatt av dette.

Trender utvikler seg ulikt i forskjellige
deler av verden. | land som India og Kina,
der man opplever en sterk vekst, er det fort-
satt viktig & vise sin suksess gjennom tradi-
sjonelle statussymboler. Flere far rad til mer
eksklusive matvarer enn norsk fisk, men
silda vinner likevel terreng hos store grup-

per pa grunn av sitt image som arktisk ren
0g sunn.

Travle konsumenter gnsker fiskemaltider
som kan tilberedes enkelt og hurtig. Conve-
nience-varer dras enda et hakk mot det be-
kvemme, med tilbud om det meste levert pa
dera. Handelen er frigjort fra tid og sted.
Bestillinger sendes direkte fra den elektro-
niske oppskriftsboken eller maltidsplanleg-
geren pa mobilen. Konsumenter foretrekker
komplette maltidslgsninger, fisk i kombina-
sjon med ulikt tilbehgr, som bade gir et
fullverdig kosthold og en komplett opple-
velse. Ferske ravarer, delvis tilberedt, kan
enkelt varmes og serveres.

Industristruktur

Etter fusjon mellom to av de store gruppe-
ringene, bestar naeringen nad av 1 stor og 5
mindre grupperinger. Den stgrste gruppen,
som har anlegg langs hele kysten og rundt
hele Nordsjgen, kjgper nd mer enn halvpar-
ten av NVG-silda og to tredjedeler av mak-
rellen. Med anlegg bade langs hele kysten
og rundt hele nordsjgbassenget, blir det
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rasjonelt & spesialisere anlegg, bade for a
utnytte lokaliseringsfortrinn, men ogsa for a
oppna stgrre kompetanse gjennom spesiali-
sering og rendyrking av ferdigheter. Etter at
flere anlegg spesialiserte seg, ble kapasite-
ten mindre fleksibel og bidro i liten grad til
budkamp om réastoffet.

Markedsnarhet gjennom relasjoner

Etter at Russland i 2012 ble medlem i
WTO, var det blitt mye enklere a fa til sta-
bile relasjoner med mindre bedrifter. Med
feerre norske eksporterer, som ga en oligo-

polsituasjon i markedet, var det de russiske
kundene som var padrivere for a fa stabile
relasjoner. Sterke kunderelasjoner farte til
at man i samarbeid med kunder kunne gjare
mye for & optimalisere verdikjedeorganise-
ringen. Med tettere samarbeid med produ-
senter og grossister, basert pa tillit og stabi-
le relasjoner, kuttet man transaksjonskost-
nader, samtidig som tett samarbeid om kva-
litet og logistikk gjer det lite gnskelig a
bryte ut av relasjonen. Det tette samarbeidet
gjorde hele verdikjeden bevisst pa & oppna
maksimal kvalitet.

_,---"'F_H /’Il-; “"__.:—_'_—:__: |
| (rfﬁ Jﬁ{j’/ L
L=

="

—
—

-

=N T
g W /
fq\é"’/\v}‘:{ / ."J;'f

l \/// [l |

Vestfjorden 2020

Rolf-Gunnar og Geir-Otto hadde valgt ein fin dag for a ta med seg Yamamoto ut for &
inspisere litt av NP-stamma som dei eigde i lag, og som snart var klar for hausting. Mik-
roubaten som blei satt i sjgen tidleg i september, og som hadde falgt NP-stamma pa vand-
ringa serover, hadde vist at fettprosenten blei hggare dag for dag. No var dei klare for a
folgje med pa det fyrste kastet. Ikkje sann og forsta at dei var i tvil om kvaliteten, mikro-
ubaten som gjekk i sildestimen ga alltid gode malingar, bade pa feitt og enzymer, men det
var no stas a sja eigen fisk bli henta opp av havet, a felgje han heilt fra feltet til dei forste
abonnentane fekk fisken pa dera. Yamamoto pleide a felgje fisken heilt frem til nokre av
dei mest trufaste kundane, som sette pris pa ein slik gest. Dei som fikk fgrst, var dei som
hadde vore med sidan starten i 2010, da NP blei skilt ut som ein eigen stamme, og da dei
farste kunne bli med i "Friends of NP", og saleis fa eit lite eigarskap i fisken som svgmte i
det reine og kalde nordlige Atlanterhavet. Da kunne dei fa bade sild og makrell levert pa
dgra kvar veke. "La ga", sa basen, og Yamamoto fikk @ra av a trykke pa knappen. Haus-
tinga var i gang.
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Eierskap til havet

| 2020 har store selskaper fatt anledning til
a kjgpe egne andeler av NVG-silda. Her har
norske fiskeriselskaper gatt sammen med
japanske kunder for & drive forvaltning og
hgsting etter langsiktige og markedsdrevne
kriterier. Dette gir bedriftene muligheter til
a hente ut stabile fangster fra ar til ar. Be-
driftene oppdaget fort at & dempe uttaket
noen ar gjorde at man kunne hgste mer og
starre sild.

Men den viktigste forskjellen var at
norske bedrifter na hadde fatt adgang til a
markedsfere sild tilhgrende ulike stammer.
Na kunne silda differensieres etter bade
fangst- og oppvekstomrade, stamme eller
ulike sensoriske egenskaper som kunne
knyttes til disse. | tillegg kunne man ogsa
fortsatt differensiere etter tradisjonelle ka-
rakteristika som fett eller proteiner.

"Eierskap" til konsumentene

Gjennom at konsumentene kan kjgpe en
symbolsk eierandel i ressursene, gjennom
for eksempel & bli med i Friends of NP,
sikrer man seg stor lojalitet fra en gruppe
konsumenter som er ivrige ambassadarer
for norsk sild.

Ny teknologi gir bedre kontroll med fis-
ken i havet
Fiskeleting og fiskegjeting: Ny teknologi
gir helt andre muligheter for & falge og
overvake, nermest gjete silda og makrellen.
Bedre fiskeletingsutstyr, samt bedre
kunnskap om ulike arganger, gjer i tillegg
fiskerne i stand til & fiske selektivt etter fisk
over 300g.

"Russian standard"

Samarbeid med den russiske vodkaprodu-
senten Russian Standard, i farste omgang et
samarbeid for markedsfering av sild og
vodka som en smakspakke, farte senere til
et samarbeid om markedsfgringen av en
egen Russian Standard Herring, som ved
hjelp av russernes sterke masjonalfglelse pa
fa ar opparbeidet seg en status som Russ-
lands nasjonalsild.

Forholdet til Russland

Selv om Putin gikk av som president, fort-
satte "Putinismen™, med en tradisjonsbundet
politisk autoriteer stat, hvor statlig sterk
statlig kontroll og stabilitet er prioritert fo-
ran samhandel, vekst og internasjonal til-
pasning. Med fa, men stabile kunder, funge-
rer likevel handelen godt.

Momenter fra fortellingen:

Eierskap til ressursene
Trofaste konsumenter
Teknologi

Distribuert handel

Hvordan kom vi dit?

Kampen i markedet roes ned

Gjennom en strukturering, med feerre aktg-
rer i markedene som resultat, samt mye
tettere band mellom eksportgrene og russis-
ke produsenter, ble konkurransesituasjonen
i markedet mye roligere. Hgy lgnnsomhet
over flere ar gav rom for utviklingsvirk-
somhet, samtidig som god kontakt med
markedet gav riktige impulser. Med bedre
lgnnsomhet ble industrien mer interessante
samarbeidspartnere, samtidig som de fikk
starre muligheter til & kjgpe seg inn lenger
ut i verdikjeden eller kjgpe opp kvoter og
bater.

Rastoff

Stor fangst hadde i perioder gjort at be-
standsveksten var liten. Med privat kontroll
over hgstingen gkte bestanden og kvotene
kunne gkes mye, og de har holdt seg pa et
stabilt hgyt niva helt fram til na. Stor til-
gang pa rastoff gjorde at det ble trangt om
plassen i de tradisjonelle kanalene for sild.
Produsentene matte gjare flere krafttak for
a gke utnyttelsen og verdiskapingen av ra-
stoffet, med stor kreativitet for & utvikle
nisje- og differensieringsstrategier. Mer
forutsigbar rastoffsituasjon gjorde ogsa at
bedriftene kunne bruke mindre tid pa a
handtere usikkerhet og selge sma batcher pa
spot, men heller bruke kreftene pa a bygge
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tettere relasjoner, utvikle nye produkter og
gke bredden i sortimentet. Industrien far
dermed mer ut av rastoffet, bade gjennom
mer foredling og nye produkter.

Nye produkter gir bedre utnyttelse av
hele fisken

Prisene har veert presset i flere markeder, og
mye sild, av ulike kvaliteter, kjemper om de
samme kundene i markedene. Industrien
sgker & fa mer ut av rastoffet, gjennom mer
foredling og nye produkter. Produsentene
gjor flere krafttak for & gke utnyttelsen og
verdiskapingen av rastoffet.

Verdensmarkedet for protein ble nesten
umettelig etter hvert som tradisjonelt sterke
jordbruksland fikk problemer med tgrke og
annet ekstremver. Silda ble viktig for
mange nye anvendelser, og ble grunnfjellet
i en helt ny ingrediensindustri. Deler av
silda, blant annet rogn og melke, inneholder
aktive ingredienser som har viktige helseef-
fekter: bade fettstoffer, proteiner og vannlg-
selige komponenter blir utnyttet.

I 2020 snakker man om at biomarine
naringer, basert pa avansert marin biotek-
nologi, na var i ferd med & bli den fjerde
store utviklingsbglgen for Norge, etter fis-
ke, olje og oppdrett. Store aktgrer utvider
virksomheten for a ta del i verdiskapingen
av ogsa det som ikke gar til konsum. I Nor-
ge har man bade gode teknologimiljger og
stor tilgang til rastoff basert pa feit fisk. De
investerer i bioteknologi og bruk av omega-
3.

Mer forskning pa pelagisk fisk

For 2009 var det begrenset forskning pa
konsumanvendelser av pelagisk fisk. Etter
dette ble forskning, gjennom en langsiktig
satsing fra FHF, viktig for & fa brakt fram
nye produkter og nye anvendelser. | tillegg
ble forskning pa industrielle anvendelser
styrket, med fokus pa ingredienser og funk-
sjonell mat.

Funksjonell mat

Utviklingen av markedene for ingredienser
og funksjonell mat vokste raskt i 2010-
arene, og norsk pelagisk fisk ble et viktig
rastoff for helsekost, mat, kosmetikk og
medisiner. Dette slo positivt ut for norsk
eksport, og med ulike helseprodukter som
en viktigere arsak til konsumet, ble konsu-
met av fisk mindre avhengig av sesonger,
og jevnere fordelt over aret. Ettersom fiske-
olje ikke blir sett pd som berikning pa
samme mate som vitaminer, far den lettere
tilgang i mange produktgrupper. Fiskeolje
blir vanlig i alt fra ost, melk og yoghurt til
eple- og appelsinjuice. Antioksidanter og
snille bakterier tilsettes i stadig sterre grad
maten.

Wild cards

Skjerpede sikkerhetstiltak gjgr at mange
partier utsettes for omfattende kontroll.

Fisk blir for tungvint, taper i kampen mot
hvitt kjett.
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Hvorfor lage scenarier? Hvordan kan de brukes?

Scenarier kan lages pa mange mater, som ma tilpasses formalet og malgruppen.

Kompleks

Leering og

nytenking

Malgruppens
sammensetning

Strategisk
planlegging,
beredskap,
neeringsplaner

Felles forstaelse

Samhandling

Scenarier for
strategisk ledelse
Veivalg

Enhetlig
Lav Hay
Malgruppens innflytelse
over ngkkelfaktorer
Figur 1 Formal for scenarier - tilpasset fra (Brunstad, et. al., 2004)

Nar vi i dette prosjektet bestemte oss for a
lage scenarier, var det pa bakgrunn av tan-
ker om hvordan de kunne brukes. Bruken
av scenarier kan sies a ha fire formal:

1. Leering og nytenking

2. Forstaelse av omgivelsene

3. Strategisk ledelse og strategitesting
4. Endringsberedskap

Som vi vil se av gjennomgangen nedenfor,
er dette malsettinger pa litt ulike nivaer. De
to farste handler om bevisstgjering og byg-
ging av bade egen og felles forstaelse av
utfordringer og muligheter. For disse for-
malene vil scenariene veere relevant bade
for neringsakterene selv og myndigheter,
organisasjoner med flere som har interesser
i pelagisk nering. De to siste er mest rele-
vant for nearingsaktgrene i vid forstand; i
forste rekke produsenter og eksportarer,
men ogsa Eksportutvalget, Mattilsynet,
Fiskeri- og kystdepartementet og andre som

pa en eller annen mate kan matte responde-
re pa endringer i fiskerinaringens omgivel-
sefr.

For de to farste er prosessen oftest vikti-
gere enn selve scenariene. Felles forstaelse
og utfordring av mentale prosesser som
oppstar i scenarioprosessen er vanskelig a
gjenskape senere. For strategitesting og
endringsberedskap kan scenariene brukes
ogsa senere, selv om det er en fordel at de
som skal bruke dem har vert med pa pro-
sessen.

Leaering og nytenking

Et viktig aspekt ved & fa organisasjonen til
a tenke nytt, er & utfordre de mentale bilder
vi alle har av verden omkring oss. A tenke
systematisk gjennom faktorer som pavirker
organisasjonen kan hjelpe oss & endre var
virkelighetsoppfatning. Men a endre menta-
le modeller og virkelighetsoppfatninger er
ikke enkelt verken a fa til eller a male.
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Skal man klare & fa til endringer, sa krever
det at man er bevisst pa at det er et mal, og
pa hvordan man skal fa det til. Pa den ene
siden vil man trekke frem momenter som
bygger fellesskap, men like viktig kan det
veere a spille pa den uenighet og de ulike
oppfatninger som finnes, for sa a la delta-
kerne bruke prosessen videre til "brobyg-
ging" og konstruksjon av fremtidsbilder alle
kan kjenne seg igjen i.

Et annet aspekt ved nytenking er a tenke
stort og & tenke langt framover. Det er hel-
ler ikke enkelt, eller noe som kommer av
seg selv i prosessen. | Iversen (2008) kom-
mer vi litt mer inn pa hvordan vi i scenarie-
prosesser kan klare & forestille oss ikke bare
sannsynlige eller gnskelige fremtider, men
ogsad mulige fremtider utenfor disse.

Forstaelse av omgivelsene og samhand-
ling

| dette prosjektet har vi i samarbeid med
neringsaktarene identifisert og diskutert
hvilke faktorer som vil veere bestemmende
for naeringen pa 10-15 ars sikt. For de vik-
tigste av disse drivkreftene har vi ogsa hen-
tet inn data for a synliggjere trender og
eventuelle trendbrudd. Dette har gitt en
bedre forstaelse av trender, og ogsa en bed-
re basis for diskusjoner om hvordan de uli-
ke drivkreftene utvikler seg videre. Vi har
ogsa sett at det & bringe tallmateriale og
grafiske fremstillinger inn i diskusjoner har
apnet for bade ulike tolkninger, som har
utfordret andre i diskusjonen, og en sterre
grad av felles forstdelse av hva som har
hendt og om hvilke utfordringer og mulig-
heter man kan komme til & se i arene som
kommer.

Strategisk ledelse og strategitesting

| strategisk analyse og planlegging vil det
viktigste formalet med scenarioanalyser
veere a teste ut de strategier organisasjonen
har i dag, samt & fa muligheten til & utvikle
og teste ut alternative strategier. Gjennom a
diskutere og utvikle alternative strategier
for ulike fremtider, vil organisasjonen sam-
tidig utvikle mer robuste strategier. Hvor-
dan vil for eksempel verdikjeden pavirkes

av endringer i politiske, sosiale eller gko-
nomiske forhold? For bedriftsledere er det
viktig @ ha tenkt gjennom hvordan verdi-
kjeden til bedriftens produkter kan se ut i
alternative scenarier. Hvordan kan var be-
drift best posisjonere seg? Eller i verste fall:
finnes der scenarier hvor var bedrift ikke
lenger har noen plass i verdikjeden? Hva
kan vi gjare for ikke & havne der? | tillegg
til & ha tenkt gjennom alternativene, bar
bedriften ogsa veere i stand til & kommuni-
sere hvordan man er forberedt pa endringer,
bade til kunder, ansatte og aksjonzrer (Lau-
dicina & Slaight, 2004).

Endringsberedskap

Gjennom & stille seg spgrsmal av typen
"Hva om...?", vil organisasjonen kunne
veere forberedt pa endringer i omgivelsene.
Ved & ha identifisert de viktigste driverne
for utviklingen fremover, vil organisasjonen
ha starre bevissthet om hvilke faktorer man
ber falge utviklingen i.

Drivkrefter endrer seg

Verden omkring oss endrer seg stadig. |
dette prosjektet identifiserte vi neermere 100
drivkrefter for endring, men de er ikke alle
like viktige, og de fleste endrer seg ikke fra
maned til maned. Men kan man peke pa en
del drivere, som har stor betydning, eller
som endrer seg fort, kan en oppfelging av
utviklingen i disse veere et godt grunnlag
for a diskutere om scenariene fortsatt er
plausible, og om vi er bedre eller darligere
posisjonert for a takle de ulike scenariene.
Har det skjedd noe viktig pa teknologisi-
den? Vet vi noe nytt om bestandsutvikling-
en? Har vi sett noen nye endringer i for-
bruksmgnsteret? Og hvordan vil dette sla ut
i de ulike scenariene?

Diskusjoner av mulige scenarier, og til-
pasningsmuligheter for bedriftene, bar ikke
veere en engangsforeteelse, men snarere en
eksersis som gjentas en eller to ganger i aret
(Laudicina & Slaight, 2004). Scenariopro-
sesser som engangsstunt har mye mindre
sannsynlighet for & lykkes enn prosesser
som fgres videre i en dialog (Van der Heij-
den, 2004).
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Strategidiskusjon e Hvorfor vil det kunne skje?

Hvordan kan man f& til en strategidiskusjon e Hvakanbringe ossdit?

med utgangspunkt i scenariene? Det finnes e Hvamaviitilfelle gjore na?

mange mater, men den kanskje enkleste er & * Hvorfor vil det eventuelt ikke kunne

ta utgangspunkt i hvert av scenariene, og skje?

diskutere bade om de er mulige, om de er  Alvorlige hindre?

sannsynlige, om de er gnskelige, hvordan

man kan komme dit og s& videre. Etter & ha Med flere scenarier, og slike eller lignende

lest gjennom hvert av scenariene, kan man spersmal, har man et godt utgangspunkt for

reflektere over spgrsméal som disse: a diskutere hvor robuste strategier man har,
og hvilke alternative strategier som kan

e Er dette mulig? fungere.

e Er dette sannsynlig?
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