Laeringsevne og lgnnsomhet i fiskeindustrien?)

Geir Grundvag Ottesen

Bedrifter kan ikke leere om alt som foregar i dens omgivelser, de har begrenset evne til a spke,
samle inn, lagre, behandle, og gjare nytte av data. Bedriftens evne til & lere om sine omglvel-
ser er imidlertid fundamental for dens overlevelse og vekst. Dette fordrer at bedriften sgker &
kompensere for sin begrensede leeringskapasitet. Saerllg synes det viktig at bedriften retter sin
oppmerksomhet mot strategisk viktige forhold som er ukjent eller i endring. Det har liten hen-
sikt & lzere om forhold som allerede er godt kjent. Dette kan illustreres ved at fiskeindustribe-
drifter som omsetter standardiserte produkter med vel etablerte og godt kjente egenskaper har
relativt lavt behov for & overvake sine kunders preferanser. | stedet argumenteres det for at
markedsorienterte fiskeindustribedrifter er bedrifter som forstar & utnytte fortjenestemulighe-
ter som oppstar i ulike produktmarkeder. Dette fordrer at de retter sin oppmerksomhet mot
bedriftens radstofftilgang, ressursmobilitet, og ikke minst mot forhold som pavirker prisene i
ulike produktmarkeder. Det er mye som tyder pé at leering om slike forhold er en fremtreden-
de egenskap i lannsomme fiskeindustribedrifter.

Bedrifter som i liten grad klarer & tilpasse
sitt tilbud til kunders preferanser, eller i
tilstrekkelig grad a endre kundens preferan-
ser i faver av sitt tilbud, overlever neppe pa
sikt. Dette fordrer at bedriften tilegner seg
kunnskap om hva kunden gnsker, hvordan
kundens behov og preferanser endrer seg,
samt hvordan den best mulig kan skape ver-
di for kunden. Kundens krav pawrkes av
hvilke valgmuligheter denne har for & mate
sine behov. Som oftest kjemper flere leve-
randgrer om de samme kundenes gunst.
Fordi konkurrenters adferd er viktig for
hvilke valgmuligheter kunder har, ma be-
driften forholde seg ogsa til hva konkurren-
ter foretar seg. Kunnskap om kundens gns-
ker og konkurrenters handlinger blir dermed
sentral i utvikling av bedriftens egne ytelser.
Bedrifter har i tillegg behov for kunnskap
om andre sektorer som besitter viktige res-
surser, for eksempel rastoffleverandarer,
utstyrsleverandmer, og kvalifiserte arbeids-
takere.

Leverandgrmarkeder endrer seg, nye
kunder og konkurrenter kommer til, kunders
preferanser endrer seg, myndlgheters regule-
ringer innfares og fjernes, og sa videre. Be-
driftens ressursgrunnlag og avsetningsmu-
ligheter er derfor sjelden statisk. For & frem-
skaffe relevante ressurser er det derfor viktig
at bedriften forstar _endringer i sine omgivel-
ser. En slik forstaelse er fundamental for
bedriftens overlevelse og vekst. Det er rime-
lig & anta at dess hardere konkurransen blir,
dess starre blir behovet for effektiv ressurs-
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utnyttelse. Fordi bedrifter lzerer nar de evner
a fange opp, og forsta konsekvensen av en-
dinger i sine omgivelser (Fiol & Lyles,
1985), har bedriftens lzeringsevne blitt frem-
satt som den kanskje viktigste faktoren for &
Iykkes i et konkurranseutsatt marked (eg.
Dickson, 1992; Garvin, 1990; Senge, 1990;
Slater & Narver, 1995 og 1997; Stata, 1989).

Artikkelen er lagt opp pa legende mate:
| neste avsnitt ser vi nermere pa betydning-
en av bedriftleders kognitive begrensninger
for bedriftens leeringsevne. En underliggen-
de antagelse er at bedriftsleder har betydelig
innflytelse pa bedriftens atferd (eg. Finkel-
stein & Hambrick, 1996), et forhold som
trolig forsterkes nar bedriften er liten. Be-
driftens leering er derfor neert knyttet til le-
ders evne til a lere. | det pafelgende avsnit-
tet stiller vi sparsmalet: Hva skal bedriften
lere om? Dette er et viktig spersmal fordi
bedriften ikke kan leere om alt som foregar i
dens omgivelser - den ma velge hvordan den
skal bruke sin begrensede oppmerksomhets-
kapasitet. Deretter sper vi om det alltid er
ngdvendig & overvake kundene. Dette er et
sentralt spgrsmal fordi overvakning er en
viktig del av bedriftens laring, og fordi kun-
den ofte spiller en avgjegrende betydning for
bedriften. Far vi trekker konklusjoner og
diskuterer implikasjoner, tar vi for oss be-
tydningen av at fiskeindustribedriften evner
a fange opp, og utnytte fortjenestemuligheter
som oppstar i ulike produktmarkeder, sakal-
te “strategiske vindu”.
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Kognitive begrensninger for
bedrifters laering

Overfor understreket vi betydningen av at
bedrifter kontinuerlig oppdaterer sine kunn-
skaper om omgivelsene. Et forhold som gjer
dette vanskelig er at ledere og bedrifter har
begrenset kognitiv kapasitet. Det vil si at de
har begrenset evne til & sgke, samle inn,
lagre, behandle, og gjere nytte av data. Det
er dette som kalles begrenset rasjonalitet.
Dette “pr|n3|ppet” bygger pa det faktum at
ledere star overfor langt mer data enn de
noensinne kan forsta til fulle. Konsekvensen
av begrenset kognitiv kapasitet, eller be-
grenset rasjonalitet er at: (1) bedriftsleder
har begrenset synsfelt, det vil si de er fraska-
ret fra a se i alle retninger, eller hgre pa alle
tenkelige nyheter; (2) de er selektive i sine
oppfatninger, det vil si at bare en del av all
stimuli blir lagt merke til; (3) de har ofte en
seregen mate & fortolke, eller tillegge data
mening.

Av dette ser vi at det finner sted en form
for “filtreringsprosess”. Det vil si at leders
mate & tenke pa pavirker deres synsfelt (hva
de ser etter), hva de legger merke til, og
hvordan de fortolker det de ser (eller hﬂrer)
Utfallet av disse filtreringsprosessene bade
pavirker og pavirkes av deres mentale mo-
deller. Med mentale modeller forstds de
“kart” og tenkemater som pavirker deres
oppfatninger. For bedriften og dens leder(e)
vil slike kart hjelpe til for & forstd konkur-
ranselandskapet, inkludert bedriftens posi-
SJon | slike kart inngar antagelser om ulike
arsak-virknings sammenhenger. Det er vik-
tig a legge merke til at slike kart ofte er
hayst personlige oppfatninger og at de der-
for gjerne betegnes som lederes personlige
teorier (eg. Argyris & Schon, 1978; Zaltman
et al.., 1982). For eksempel har de fleste
ledere en oppfatninger om hvordan pris be-
stemmes av svingninger i tilbud og etter-
sparsel. Noen ledere har stor tro pa suksess
gjennom lavkoststrategier, mens andre me-
ner bedriften er best tjent med differensie-
ringsstrategier. Ledere har mentale modeller
for alle relevante problemer og forhold de
star overfor (Isenberg, 1984).

Selv om en i utgangspunktet kan forvente
at ledere utvikler seeregne mentale modeller,
har det vist seg at ledere i samme bransje,

over tid og gjennom utveksling av informa-
sjon og felles problemer (eg. teknologi, ra-
stoff og marked), til en viss grad utvikler
modeller som ligner hverandre (Hodgkinson,
1997). Dette kan lede til utvikling av en
felles oppfatning for hvordan en bar konkur-
rere for & oppna suksess. Et eksempel pa
dette er oppdrettsnaringens sterke fokus pa
kostnadsreduserende tiltak og effektiv pro-
duksjon.

Forskning har vist at mentale modeller
ikke ngdvendigvis er i samsvar med den
“objektive” virkelighet (Milliken, 1990;
Pfeffer & Salancik, 1978). Dette er et fun-
damentalt punkt fordi virkeligheten for lede-
re er den de opplever. Dette innebzrer at
lederes tenkemate eller kognisjon er en vik-
tig forklaring pa bedriftens atferd (Soder-
lund, 1993; Day & Nedungadi, 1994). Lede-
res tenkemate .0g mentale modeller star ogsa
helt sentralt nar det gjelder & forsta hvordan
bedriften leerer. Dette fordi lederes mentale
modeller er avgjgrende for hvordan bedrif-
ten handler. Resultatet av bedriftens hand-
linger leder til samsvar eller mangel pa sam-
svar med forventninger nedfelt i eksisteren-
de mentale modeller. En bedrift leerer nar
leder (eller andre bedriftsmedlemmer) pavi-
ser og korrigerer feil i sine mentale model-
ler. Dette er en syklisk prosess fordi ledere
leerer ved & oppdatere sin tro pa ulike arsak-
virknings sammenhenger og pa den maten
korrigeres bedriftens adferd.

Fordi Ieders oppfatning ofte har direkte
innvirkning pa bedriftens konkurranseatferd,
kan feiloppfatninger fa alvorlige falger. Det
er for eksempel ikke uvanlig at bedrifter
feilvurderer markedspotensiale ved intro-
duksjon av nye produkter (Urban & Hauser,
1993). Et annet viktig forhold ved lederes
mentale modeller er at de har en tendens til &
veere rigide. Dette skyldes gjerne en over-
dreven tro pa tidligere suksess (eg. Pfeffer &
Salancik, 1978). Manglende evne til & revi-
dere mentale modeller utgjar en sentral bar-
riere for at leering skal finne sted. Dette fe-
nomenet har veert omtalt med mange ulike
merkelapper av mange organisasjonsforske-
re, helt tilbake til Cyert & March (1963). For
at lering skal kunne finne sted er det ofte
viktig forst a avlere. Begrepet avlering
(Hedberg, 1981) henspeiler pa det & kvitte
seg med utdaterte mentale modeller. Avle-
ring starter nar en er i stand til a utfordre
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etablerte oppfatninger av hva som er viktig
for suksess (Starbuck, 1996). Som pavist
ovenfor kan etablerte og fastgrodde mentale
modeller virke som en alvorlig hemsko for
leering. Dess lengre en type mentale model-
ler har fatt rade i en bedrift dess vanskelige-
re blir den a forandre, eller avlere (Bettis &
Prahalad, 1995).

Begrenset kognitiv kapasitet og lite hen-
siktsmessige mentale modeller betinger at
ledere forsgker & imgtega og kompensere for
slike svakheter slik at bedriften kan opptre
hensiktsmessig. Nyere forskning har vist at
suksessfulle bedrifter er preget av apenhet
og nysgjerrighet bade med hensyn pa infor-
masjonskilder, informasjonstype og tolkning
(eg. Barabba, 1995; Barabba & Zaltman,
1991; Day, 1994; Slater & Narver, 1995).
Bedriftsledere kan for eksempel aktivt sgke
a utfordre sine oppfatninger gjennom a dis-
kutere aktuelle tema med personer som ten-
ker annerledes. | en fiskeindustribedrift kan
slike diskusjonspartnere finnes innen pro-
duksjon, gkonomi og salg. Diskusjoner med
personer fra andre bedrifter, utstyrsleveran-
darer, forskningsmiljger, organisasjoner, og
til og med andre bransjer kan ogsa vere
fruktbart. Hovedpoenget er at leder er nys-
gjerrig og villig til aktivt & sgke situasjoner
hvor dennes personlige teorier settes pa pre-
ve (se for eksempel Barabba, 1995; Barabba
& Zaltman, 1991).

Bedrifter som er i stand til & utfordre sin
egen oppfattelse av seg selv og sine omgi-
velser har gode leeringsegenskaper. Et annet
viktig forhold er fglgende: Bedrifters be-
grensede oppmerksomhetskapasitet har av-
gjerende betydning for hva den kan lere.
Dette tilsier at bedriften fordeler sin opp-
merksomhetskapasitet pd en hensiktsmessig
mate, et forhold som diskuteres narmere i
neste avsnitt.

Bedriftens leeringsfokus

| dag er det en vanlig oppfatning at det er
viktig for bedrifter & vaere markedsorienter-
te. Denne egenskapen har spesielt veert knyt-
tet til det & overvake og forsta sine kunder
(eg. Kohli & Jaworski, 1990). Det er ingen
tvil om at kundene utgjer en sveert viktig,
om ikke den viktigste, sektoren i bedriftens

omgivelser. Det er tross alt her bedriftene far
betalt for sine produkter og tjenester. Det er
imidlertid mye som tyder pa at det kan veere
fornuftig med et (mer) reflektert, eller balan-
sert syn pa bedriftens overvakning av kunder
og andre relevante sektorer i omgivelsene.
Dette skyldes ikke minst at en sektor (eg.
kundene) vanskelig kan betraktes isolert
fordi andre sektorer (leverandgrer, myndig-
heter, etc) ogsa besitter ressurser bedriften
har behov for. For & skaffe ngdvendige res-
surser (rastoff, kapital, arbeidskraft, inntekt,
etc) ma bedriften forsta hva som skal til for a
imgtekomme relevante sektorer. Slik forsta-
else fremkommer gjennom lering om de
aktuelle sektorene.

Dette betyr at det oppstar en “konkur-
ranse” om bedriftens begrensede oppmerk-
somhetskapasitet. Det er lite hensiktsmessi
a allokere oppmerksomhetskapasitet til a
forsta kundene uten at andre viktige sektorer
tas i betraktning. Et eksempel som illustrerer
dette er fglgende: | fiskeindustrien star be-
driftene overfor store og til dels uforutsigba-
re variasjoner i rastofftilgangen. Gjennom
samtaler med bedriftsledere i fiskeindustri-
bedrifter fremkom det at slike variasjoner
har store konsekvenser for bedriftens evne
til & mate ettersparselen i ulike produktmar-
keder, noe fglgende sitat understreker:

“..et viktig moment hele tiden er rastofftiigang-
en...man ma tilpasse produksjonen i begge ender -
for det farste hva man far pa land av rastoff og sé
hva man far solgt, i hvilken form og il hvilken pris.
Vi er ngdt til & bygge produktmiksen basert pa de
begrensningene vi har i begge endene. Det er ofte
avvik mellom det vi har tilgang pa av réstoff og det
markedet ettersper.” (Daglig leder, produksjonsbe-
drift, fersk og frossen hvitfisk).

“For det farste sa har vi jo et marked to veier. Hvis
det hadde veert sd enkelt at vi fikk s& mye réstoff
som vi gnsket hver uke og til den tiden vi gnsket, ja
sa hadde det vaert greit & definere markedet videre.
Men alt det her det gar sa i bglger, var herre lager
styggevaer i beste sesongen, s& markedsorientering
for oss har veert veldig mangesidig. Det har veert vel
sd viktig & se utfor kaikanten som innover landet.”
(Daglig leder, produksjonsbedrift, saltfisk og laks).

Av sitatene ovenfor ser vi at det & forsta
rastoffmarkedet er viktig for a forsta hvor-
dan kunders preferanser og gnsker kan img-
tekommes. Bedriften har behov for & rette
sitt leeringsfokus mot flere sektorer for a
veere i stand til & skape kundeverdi. Det er
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viktig & forstd kundens preferanser og be-
hov, men det er sjelden tilstrekkelig. Kritike-
re av markedsfgringsperspektivet har sagar
hevdet at et for sterkt fokus pa kunden kan
vere uheldig (eg. Austen, 1983; Sharp,
1991). Som regel er det viktig at bedriften
forstar andre sektorer for at verdiskapnings-
prosessen frem til det ferdige produktet skal
bli vellykket. Av det overstaende falger 0gsa
at bedriftens behov for & leere primert er
knyttet til endringer i strategisk relevante
omgivelser. Dette poenget utvikles videre i
neste avsnitt hvor vi diskuterer bedriftens
behov for overvakning av sine naveerende og
fremtidige kunder.

Er det alltid viktig & overvake
kundene?

Det & overvake kunder oppfattes ofte & veere
av avgjgrende betydning. Dette ikke minst
fordi det har en avgjgrende betydning for a
kunne betjene kundene pa en hensiktsmessig
mate. Er det alltid viktig a overvake kunde-
ne? Det sentrale er & kunne fange opp end-
ringer. Hvis en vet at ting er tilneermet stabi-
le er overvakning narmest bortkastet. Dette
stemmer godt med Pfeffer & Salancik
(1978) som er av den oppfatning at overva-
king av sektorer i bedriftens omgivelser bare
er meningsfylt nér bedriften opplever usik-
kerhet i form av uforutsigbare endringer i
disse. Empirisk forskning har ogsa vist at
bedriftsledere trapper opp sin overvakning
av omgivelser nar bedriften star overfor
usikre omgivelser (eg. Daft et al., 1988;
Lines, 1992). Dette fordi mformaSJon bidrar
til & redusere usikkerhet og gjor ledere i
stand til & ta bedre beslutninger (Pfeffer &
Salancik, 1978). Usikkerhet er gjerne for-
bundet med hgy endringstakt i omgivelser,
men det er farst og fremst nar endringer er
uforutsigbare at de genererer usikkerhet, og
informasjonsbehov (ibid.).

Norsk fiskeindustri omsetter i stor grad
standardiserte produkter til godt kjente kun-
der som har velkjente og relativt stabile pro-
duktpreferanser. Eksempler pa slike produk-
ter er saltfisk, frossen fiskeblokk, og fryst og
fersk laks. Ved omsetning av slike produkter
kan det stilles spzrsmal ved behovet for
inngaende overvakning av kunders adferd,

behov og preferanser, slik det vanligvis fo-
rutsettes av markedsorienterte bedrifter (eg.
Kohli & Jaworski, 1990). Gjennom samtaler
med bedriftsledere i bedrifter som gjennom
lang tid har klart seg godt og som falgelig
skulle veere markedsorientert (Narver &
Slater, 1990) fremkom blant annet fglgende:

“Det er jo prisutviklinga, det er den som er viktig. A
vite hva andre aktarer gjgr og hvordan andre aktg-
rer posisjonerer seg. Vite pris og valg av kunder.
Ogsa har du da kvantumsutvikling - blir det for mye
produkter da bryter markedet sammen. Da er det
viktig & vite hva som skjer pa de forskjellige marke-
der, eller hva skjer med produktstremmen til en va-
re. Det far starre og starre betydning & vite hva som
skjer andre plasser enn her. For eksempel, hvorfor
er torskeblokka blitt bedre betalt nd enn den var i
fior [1996]? Ingen av aktgrene forutsa dette i janu-
ar. Det har & gjere med tilferslene til markedet og
de store innkjgperne, de store bedriftenes, eller
konsernenes produksjonsplaner.” (Daglig leder,
produksjonsbedrift, saltfisk).

“Det er & fa rett informasjon om pris pa de forskjelli-
ge produktene. At du kan f& maksimalt ut av det ra-
stoﬁet du har. Hvis du tar torsken som eksempel,
s& ma vi sparre oss om vi skal selge fersk, om vi
skal salte eller fryse den ombord i tréaler.” (Dagllg
leder, produksjonsbedrift, vidt spekter av arter og
produksjonsformer).

“Det er jo priser, om markedet er pa «tur» opp eller
ned, det er jo alfa og omega a vite. Det har jo med
lannsomheten & gjere.” (Daglig leder, produksjons-
bedrift, saltfisk).

Det er verd & merke seg at ingen av disse
lederne snakker om kunders preferanser og
behov. For disse bedriftslederne er det der-
imot sveert viktig a forsta hvordan markedet
fungerer slik at de kan omsette de rette pro-
duktene i de rette markedene til rett tid. En
egenskap som trolig vil veere avgjerende for
prisene som oppnas og dermed ogsa lgnn-
somheten. (dette ser vi naermere pa i neste
avsnitt).

Selv om mange fiskeindustribedrifter har
operert i de samme markedene i mange ar
skjer det en viss utskiftning av kundemas-
sen. Nar nye, og for bedriften ukjente kunder
kommer inn i bildet, har bedriften et visst
behov for & lere vedkommende & kjenne.
Fordi produktpreferanser ofte er godt etab-
lerte knyttes det farst og fremst usikkerhet til
utviklingen i forholdet mellom kjgper og
selger (eg. Dwyer et al., 1987). Kjgper-
selger forhold kan deles inn i mange typer
avhengig av hvor “tett” de er (eg. Webster,
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1992). Dess tettere et slikt forhold utvikles
dess starre blir behovet for at partene laerer
hverandre & kjenne. Dette fordi tettere rela-
sjoner ofte innebarer flere transaksjonsspe-
sifikke investeringer (eg. bruk av tid og
menneskelige ressurser, spesialtilpasset pro-
duksjonsutstyr). Kunnskap om, og forstaelse
av kjgpers tenkemate og adferd reduserer
sjansen for at slike investeringer skal veere
bortkastet. Det er imidlertid langt fra bestan-
dig at det er hensiktsmessig a engasjere seg i
tette relasjoner (Low, 1996), og nar bedrif-
ten eksempelvis opererer i spotmarkeder
fremskaffes de viktigste opplysningene om
kundene (betalingsevne) gjennom banker,
som dessuten ofte overtar bedriftens risiko
ved selve transaksjonen. Det synes da spesi-
elt viktig at bedriften leerer & utnytte fortje-
nestemuligheter som oppstar i ulike pro-
duktmarkeder.

Nar kundens produktpreferanser er usta-
bile genereres usikkerhet. | trad med var
argumentasjon har selger da behov for &
rette sitt leeringsfokus mot bade konkurrenter
og kunder. Dette fordi bedriften far behov
for stadig 4 tilpasse (posisjonere) sitt tilbud
slik at kunden velger det aktuelle produktet
fremfor konkurrerende alternativer. Under
slike forhold vil den “konvensjonelle” for-
staelsen av begrepet markedsorientering (eg.
Kohli & Jaworski, 1990; Narver & Slater,
1990) veere relevant fordi bedriftens mentale
modeller da har et velegnet fokus rettet mot
det & overvake og forsta endringer i kundens
preferanser og atferd (Slater & Narver,
1995).

Strategiske vindu

I avsnittet over viste vi at fiskeindustribe-
driftens evne til & omsette de rette produkte-
ne i de rette markedene til rett tid trolig er
avgjarende for dens lgnnsomhet. Dette un-
derstrekes av fglgende sitat:

“Det gjelder & fa best pris. Finner du det markedet
som gir best pris s& gar det vel ikke an & veere mer
markedsorientert. Altsa finner du den rette kunden
sa vil du oppna best pris. Det er jo det markedsori-
entering etter mitt skjgnn dreier seg om. Det er & fa
mest mulig ut av det du skal produsere og selge.”
(Daglig leder, produksjonsbedrift, saltfisk).

| dette sitatet legger vi merke til den impli-
sitte antagelsen om at ogsa fiskemarkeder
kan veere imperfekte (jamfer, Dickson,
1992). | “perfekt” fungerende markeder
forutsettes blant annet full informasjon om
priser. | tillegg forutsettes det at ressurser
lett kan flyttes mellom bransjer og bedrifter,
slik at bedriften hurtig kan respondere pa
prissignaler i ulike markeder. P4 denne ma-
ten kan bedrifter tilby den produktmiks som
til en hver tid gir starst avkastning.

Bedrifter som opererer i fiskemarkedene
opplever trolig ofte at disse forutsetningene
svikter. For det farste er full informasjon om
priser ikke alltid realistisk, blant annet fordi
ledere har begrenset kapasitet til & innhente
0g tolke data. For det andre svikter forutset-
ningen om fri flyt av ressurser pa flere om-
rader. Bedrifter i fiskeindustrien har tilpasset
seg ulikt. Noen er svert fleksible, det vil si
at de kan prosessere rastoffet pa flere mater
(eg. salting, frysing, fersk) til en rekke pro-
duktvarianter, mens andre bedrifter er langt
mindre fleksibel og uten de samme valgmu-
lighetene. | tillegg vil det alltid vaere en viss
treghet i bedriftens omstilling fra en produk-
sjonsform (ressursanvendelse) til en annen. |
tillegg til tekniske beskrankninger er det
sannsynlig at slik treghet (eller mangel pa
reaksjon) kan skyldes at bedriften ikke har
relevant informasjon. Det kan og tenkes at
rigide eller lite hensiktsmessige mentale
modeller fgrer til at data gis tolkninger som
resulterer i treghet, mangel pa respons, eller
i verste fall uheldige disposisjoner.

Disse forholdene ser ut til & veare serlig
viktig med hensyn pa fiskeindustribedrifters
markedsorientering og lgnnsomhet. Eksem-
pelvis har flere nordnorske saltfiskprodusen-
ter de siste arene bygd opp til dels svert
store produksjonsanlegg for & kunne tarke
saltfisk til Klippfisk. Dette betyr at de, med
utgangspunkt i markeds- og rastoffutvik-
lingen kan velge & produsere klippfisk eller
saltfisk, avhengig av hva som gir de sterste
fortjenestemulighetene. Denne formen for
ressursmobilitet er utbredt i fiskeindustrien,
og kan betraktes bade som et resultat av at
det eksisterer markedssegmenter med ulik
tilbuds- og ettersparselsstruktur, samt at det
finnes en rekke produksjonsmuligheter for
en ravare som er svert uensartet. Det siste
henspeiler pa det faktum at fiskerastoffet
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foreligger i mange arter, kvaliteter og star-
relser.

En konsekvens av dette er at selger pa et
gitt tidspunkt ofte star overfor flere valgmu-
ligheter med hensyn pa i hvilke produktmar—
ked han kan kanalisere sine produkter. I trad
med Abell (1978) vil vi kalle fortjenestemu-
ligheter som oppstar for strategiske vindu. Et
svart sentralt punkt er at slike vindu ofte er
begrenset i tid og rom, de kommer og gar.
Dette dynamiske aspektet betyr at bedrlften
bare vil tjene penger dersom den evner a
oppdage muligheten pa et tidlig stadium,
samt at den evner a utnytte det strateglske
vinduet for det “lukkes” ved at for mange
konkurrenter sgker den samme fortjeneste-
muligheten.

Dette betyr at det er viktig at bedriften
samler inn og bruker relevante data om for-
hold som pévirker markedsprisen for aktuel-
le produkter i ulike markedssegment. Dette
kan vere informasjon om konkurrenters
produksjonsprofil, -volum og eksisterende
og fremtidige omsetningskanaler, lagerhold
hos konkurrenter og mellomledd, substitut-
ters ytelse, samt andre tilbuds- og etterspgr-
selsforhold i alle relevante produktmarkeder.
Det er all grunn til & tro at noen aktarer er
flinkere enn andre til & samle inn, tolke og
omsette slik informasjon i effektive tiltak.
Dette tilsier ogsa at de har bedre laerings-
egenskaper enn andre.

Diskusjon

Denne artikkelen har forsgkt a vise at bedrif-
ter farst og fremst har behov for a lere nar
det skjer endringer i forhold som oppleves
som viktig for bedriften. Dette er viktig fordi
bedrifters leringsevne er begrenset av minst
to forhold: Bedriftsledere (og andre be-
driftsmedlemmer) har begrenset kapasitet til
a behandle data. De utsettes for langt mer
stimuli enn de noensinne har mulighet til &
fange opp og forsta til fulle, og, de har ofte
rigide mentale modeller som setter grenser
for hvilken informasjon som anses som rele-
vant samt hvordan data tolkes og forstas.

Vire observasjoner tyder pa at bedrifter med
gode leringsegenskaper er bedrifter som
evner & kompensere for sine kognitive besk-

rankninger. For fiskeindustribedrifter som
omsetter standardprodukter kommer dette til
uttrykk ved at bedriften sgker & lere om
fortjenestemuligheter, eller strategiske vin-
du, som oppstar samt forhold som forbedrer
deres evne til & utnytte disse. Dette fordrer at
de retter sin (begrensede) oppmerksomhet
mot bedriftens rastofftilgang (i.e. tilgjenge-
lighet av arter, starrelse, kvalitet), ressurs-
mobilitet (i.e. evne til & endre produksjons-
form og produktmiks) og ikke minst mot
forhold som pavirker prisene i ulike pro-
duktmarkeder. Bedriftens evne til & koble
sammen slik informasjon i effektive tiltak er
trolig avgjerende for dens lgnnsomhet. Fordi
strategiske vindu er i kontinuerlig bevegelse
er det ogsa en forutsetning at bedrlften hand-
ler hurtig. Slike vindu lukkes nar tilstrekke-
lig mange konkurrenter har kommet til. Det-
te er et intrikat “spill” som bare markedsori-
enterte bedrifter evner a utnytte.

| markedsferingslitteraturen er det a for-
std kundens preferanser, behov og adferd
fremstilt som problematisk. Det er derfor
antatt at suksessfulle bedrifter har overlegne
evner til & forsta, og tilfredsstille sine kun-
ders behov. Dette kommer til uttrykk ved at
markedsorientering er forstatt som fokus pa
overvakning av kunders behov og preferan-
ser (eg. Kohli & Jaworski, 1990). I henhold
til var argumentasjon er det ikke bestandig
slik at det er vanskelig & forsta kundene. Vi
har derimot indikasjoner pa at fiskeindustri-
bedrifter nar de omsetter standardprodukter
legger langt mer vekt pa & forsta andre for-
hold i omgivelsene. Fordi produktpreferan-
ser for standardprodukter er vel etablert og
fordi kunden ofte er godt kjent for bedriften
er behovet for lering tilsvarende lavt. Like-
vel er det liten tvil om at mange bedrifter
som selger standardprodukter er markeds-
orientert i den forstand at kundens behov blir
effektivt mett. Jaworski & Kohli (1996:131)
understgatter dette poenget:

“An argument is sometimes made that firms that
position themselves as selling “commodities” are
not market oriented since they are only concerned
about price, and do not add extra features, service,
and relationships. Our position on this issue is that
if the firm’'s target customers care primarily about
price and little else, the firm is very market oriented
- it understands its customers’ value function and is
responsive to it.”
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Vi er enige med Kohli og Jaworski, men er
av den oppfatning at nar kundens produkt-
preferanser er stabile, og nar kunden er godt
kjent minsker behovet for overvakning. Det
som synes kritisk for fiskeindustribedrifter,

evne til & leere om, og utnytte fortjenestemu-
ligheter som oppstar i markedet. Markeds-
orienterte fiskeindustribedrifter forstar at
dens rastofftilgang og ressursmobilitet er
kritisk for & utnytte slike strategiske vindu.

nar de omsetter standardprodukter, er dens
3
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Noter

1) Forfatteren takker Odd Jarl Borch, Bent Dreyer, Torgeir Edvardsen og spesielt Kjell Grgnhaug for konstruk-
tive kommentarer og diskusjoner.
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