Strategi, styring og kontroll av
organlsaSJonsendrlng | norsk sjgmatindustri

Torgeir Edvardsen

Det forventes en gjennomgripende strukturendring i norsk sjsmatindustri i lgpet av de neer-
meste arene — béde internt i bedriftene og innen bransjen som helhet. Skal bransjen 0g bedrif-
tene lykkes med disse strukturendringer internt og i forhold til sine relasjoner pa korpora-
slons/nettverksnlva fordres der mer kunnskap om forutsetninger og muligheter for ulike orga-

nisasjons- og utviklingsformer.

I denne artikkelen argumenteres det for at den teknologiske kompleksitet i norske sjgmat-
produkter bar gkes skal man kunne oppna starre verdiskaping i sjgmatindustrien.

Mange sma og mellomstore fiskeindustri-
bedrifter i Norge er i dag inne i betydelige
strategiske omstillingsprosjekter. Fra en
posisjon hvor mange av dem vil matte ka-
rakteriseres som produksjonsanlegg (i.e.
produksjon etter ordrer fra et sentralt, felle-
seid, salgs- og markedsferingsselskap) med
svake reIaSJoner bade til kunder og t|| leve-
randgrer av rastoff, sgker mange na a utvikle
seg til & bli industribedrifter med sterke rela-
sjoner til kunder, leverandgrer og andre in-
teressenter som omkapsler organisasjonen.
Denne utviklingen impliserer betydelige
interne leerings- og omstillingsprosesser med
hensyn til & skaffe seg kontroll med hele,
eller store/starre deler av verdiskapings-
kjeden.

Sentralt i denne endringsprosessen er a
etablere nye strukturer, strategier og proses-
ser som er tilpasset den nye virkelighet fore-
takene eksponeres for, savel med hensyn til
intern utvikling som til formelle og uformel-
le samarbeid med leverandgrer, kunder og
konkurrenter. Samtidig utvikles nye relasjo-
ner til tradisjonelle interessepartnere i den
enkelte industribedrift (e.g. lokalsamfunn,
regionale myndigheter, ansatte, aksjons- og

pressgrupper).

Slike omstillinger reiser en rekke utfordring-
er, ikke minst for disse bedriftene som tradi-
sjonelt har hatt lavt volum pa ledelses-
messige og administrative ressurser. Den
nye virkelighet reiser ogsa behov for annen
kompetanse i bedriftene. Mens man tidligere
kunne vare vel tjent med erfaringsbasert
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bransjekunnskap er det i dag sterre behov
for kompetanse pa omrader som, eg., sprak
og kulturkunnskap, salgs- og markeds-
faringskunnskap, ledelsesteknologi.

Sitatet pa neste side illustrerer godt den
situasjon som mange av bedriftene og dens
ledere befinner seg i. Det sitatet illustrerer,
er ikke seersynt for norsk sjgmatindustri og i
litteraturen finner man mange generelle be-
skrivelser tilsvarende denne — et eksempel
fra skjgnnlitteratur gis i den lille tekstbok-
sen. Essensielt dreier dette seg om en mang-
lende kapabilitet til a gjennomfare intern
utvikling i organisasjonen. Slik kapabilitet
kan ikke enkelt og greit bare kjgpes og in-
stalleres; den ma bli utviklet og internalisert
i organisasjonen (Bartlett & Ghoshal, 2000).

| dag impliserer dette for mange norske sjg-
matbedrifter at nye ledelsesmgnstre ma ut-
vikles. Karakteristisk for de nye mgnstre er
at de ofte vil ha karakter av simultan utvik-
ling og internalisering av nye ideologier,
strukturer og systemer; fordi det er tale om
fremvekst av nytt virkelighetssyn, nye visjo-
ner, nye kulturer — aspekter ved organisasjo-
ner som vanskelig kan installeres eller imp-
lementeres; de utvikles. Mange av bedriftene
er allerede i full gang med dette, hvilket kan
avleses som en sgken etter kompetanse og
eksperimenteringer med ulike organisa-
sjonsmodeller, strategier og strukturer.
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Verdiskaping i norsk
sjgmatindustri

Det synes i dag & veere bred enighet i bran-
sjen om at verdiskapingen i norsk sjgmatin-
dustri ma gke, og i trad med dette har Fiske-
rldepartementet opprettet et eget sekretariat
;%roo)verdiskaping (Fiskeridepartementet,

Ettersom norsk_fiskerinzring fangstmessig
befinner seg pa kapasitetsgrensen av hva
ressursene kan tale, er det sma muligheter
for & gke verdlskapmgen ved & gke fangsten
(i nasjonale farvann). Det er dermed begren-
sede kilder hvorfra gkt verdlskapmg sjgma-
tindustrien kan komme.” Selv om oppdrett,
kunnskapsproduksjon og nye bioteknologis-
ke produkter og prosesser vil representere
betydelig verdiskapingspotensialer i fremti-
den vil den tradisjonelle sjgmatindustri ba-
sert pa villfanget fisk utgjere en strategisk
kjerne i norsk fiskeringring. Ikke desto min-
dre vil ventelig mange av foretakene i frem-
tiden inkorporere flere av disse nye produk-
ter og prosesser.

Serlig for matvareprodusenter er det
avgjerende & skape merverdi i produktene
siden det er en naturlig begrensing i hvor
mye mat som kan konsumeres og mat-
konsumet i den rike (og betalingsdyktige og
-villige) del av verden gker bare svakt. For
alle produsenter under ett er det derfor svert
vanskelig & maksimere profitt ved 4 gke
omsatt volum. I et (frikonkurranse-)marked
ma lgsningen for & maksimere profitt bli &
legge til mer verdi pa ravaren eller produk-
tet, snarere enn a forfglge en strategi for a ta
markedsandeler i stapelvaremarkedet. For
fisk og mange andre matvarer vanskeliggje-
res dette av det forhold at fisk bade er en
ferdigvare og innsatsvare. Primarprodusen-
ten konkurrerer derfor ofte med egne kunder
nar ravarene gis starre foredlingsgrad. Dette
vil ofte kunne veere uheldig konkurranse-
messig.

Ralph fortsatte: "vi har massevis av mater. Alle liker
a snakke og veere sammen. Vi bestemmer ditt og
datt. Men det blir aldri gjort. Vi bestemte at vi skulle
hente vann fra elven i kokosngttskall og sette dem
her i skyggen med friske blad over. Vi gjorde det
noen fa dager. N er her ikke noe vann. Skallene er
tomme. Alle drikker av elven.”

William Golding, Fluenes herre

V| er ikke flink p& dette her — altsa vi er ikke flink til
a organisere/lede forbedringsprosessen. Blant an-
net a ha klare handlingsplaner. Vi har en sann
handlingsplan hvor vi setter opp tiltakene med
nummer, navn, hva som skal utfares 00, hvem som
skal utfgre det. Men, vi har ikke klart & pa en mate &
faen kontinuitet i dette her — vi klarer ikke — vi har
ikke klart & evaluere og felge opp, sjekket ut, altsa
kvittere ut. Det har blitt en, litt statisk, idealisme.]...]
Vi har ledermgter med ujevne mellomrom. Altsa,
ikke bare [for] lederne, men jeg har maskinisten og
jeg har litt forskjellige mellomledere og sanne ting
med. Og, her sitter vi og diskuterer og ferer opp
skriftlig hva som bar gjeres. Men problemet er at vi
ikke liksom tar de her listene opp til revurdering, og
far ting [...] men som oftest er det en god del av de
her tingene som blir gjort, altsé. Spesielt nar det
gjelder visse mindre oppbygginger og visse end-
ringer i produksjonene. Men det her tror jeg vi kan
bli mye mye bedre [pé]. Altsa takten i dette bed-
ringsarbeidet det tror jeg kan justeres kraftig opp
[...] vi sitter jo og diskuterer sann ustrukturert, eller
halvstrukturert. Om det gar an 4 bruke en eller an-
nen; det finnes jo mange sanne rare teknikker ikke
sant - problemtre 0g sann der, og Gud vet; altsa
sanne hvor man pa en mate bruker en slags struk-
turert t||naerm|ngsmate til et problem. Sanne ting det
— det skorter pa det. Der er vi kraftig pd minussi-
den.”
Sivligkonom, administrerende direktar
mellomstor fiskeindustribedrift

Videre vil mange produsenter sta overfor
dilemmaet om man skal produsere for and-
res merkevarer (private labels) eller om man
skal sgke a utvikle egne merkevarer. Produ-
senter av matvarer ma derfor finne mater a
gke verdien av sluttproduktet og som mak-
simerer ravarens verdi uten at egne kunders
konkurranseposisjon  undermineres.  Lgs-
ningen pa disse dilemmaer er ikke gitt, hvor-
for eksperimentering i bedriftene og forsk-
ning pa slike strategiers innhold og prosesser
er pakrevet.

Logikken som ligger bak gnsket om star-
re verdiskaping og merverdi i produktene
synes a ga som dette: Et marked eller en
markedsnisje med hgye profittmarginer sam-
tidig som entringsbarrierene til markedet er
lave, inviterer inntrengere. Hvis den tekno-
Ioglske kompleksitet er lav samtidig som at
profittmarginene er relativt hgye, ma man
forvente at nye aktgrer entrer markedet og
konkurrerer pa pris. Derfor synes det 8 vaere
fornuftig & bevege seg mot gkt kompleksitet
(i produktet, produksjonsteknologisk, mar-
kedsmessig, organisatorisk, etc) for derved a
beskytte seg mot priskonkurranse og a skape
konkurransefortrinn.



52 gkonomisk
Fiskeriforskning
;,9; A f
- Nye objekter og
3 oppdagelser
= Nye salgs- og
Ls . leverings-
75 Merverdi- systemer
v o produkter og
29 generiske
g & merkevarer
<2 Konvensjonelle
x & produkter og
.gg formater
Q
e Generiske
g £ stapelvarer
® ¢ | Halvfabrikkata
= S og bulkvarer
<
3
o
T
3
2-12% 12 - 20% 20 - 30% 30 - 40% 40 - 60% 60 - 100%
Brutto
profittmargin
Figur 1 Industriell verdikurve (Basert pa Bartlett & Ghosdal, 2000)

Prinsippkurven i figur 1 illustrerer dette
poenget og er empirisk derivert: profittratene
er betydelig starre for de produkter som
oppviser eneradende kapabilitet som kunder
etterspgr; mens stapelvarer, bulkvarer og
halvfabrikata genererer lave marginer. Figur
2 er et forsgk pa a eksemplefisere dette for
fiskeindustri.

Logikken er at det er en sammenheng
mellom hvor profitabelt et produktsegment
er; og de kapabiliteter som trengs for a kon-
kurrere i segmentet.”) Derfor ma det bli en
viktig strategisk oppgave for organisasjoner
a bevege seg oppover kapabilitetskurven og
legge (stadig) mer kunnskap, kompetanse og
kapabilitet inn i produktene. Innen sjgmatin-

dustrien i Norge reflekteres dette i noe som
synes a vare en industriell logikk som tilsier
at det er innbringende & bevege seg ut av
produksjonen av ra- og halvfabrikata (som
fiskeblokk) og over pa spesialprodukter”
(som er et bredt spekter av produkter med
ulik videreforedlingsgrad). Sammen med
andre, og for store deler av fiskeindustrien
nye mater & komme seg narmere markedet
pa med produksjon av “private labels™; for-
sk pa & skape egen identitet for ens produk-
ter (merkevarer); introduksjon av gkt
responsevne overfor kunder (markeds- og
kundeorientering pa alle plan i bedriften) —
sgker man & bevege seg oppover kapabili-
tetskurven.
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Muligens som konsekvens av det oven-

forstaende, er norsk fiskerinering for tiden

inne i en unik utviklingsfase som kan karak-
teriseres ved stikkordene:

o gkt markeds- og kundeorientering;

o fokus pa salg av egne produkter gjennom
egne (bedriftsinterne) salgsorganer;

e okt vertikal integrering ikke bare mot
marked men ogsa oppstrgms mot fiske;

o framvekst av flere store selskaper apen—
bart med fokus pa sterre bredde pa pro-
dukt- og faktorsiden (eksempelvis opp-
drett, villfanget fisk; laks, hvitfisk; frosne
og ferske produkter; konsumentpakning-
er og halvfabrikata)

Flere strategiske nyorienteringer i forhold til
marked og ressursakkvisisjon synes a finne
sted — dels som fglge av endret strategisk
orientering og industriell forstaelse, men
ogsa som fglge av et institusjonelt ramme-
verk i endring. P& den ene siden resulterer
dette i "grenselgse organisasjoner” (Hirsch-
horn & Gilmore, 1992; Welch, 1990) hvor
samarbeidsrelasjoner sakes pa tvers av terri-
torier og bade innenfor og utenfor organisa-
sjonens grenser. Dette gir seg uttrykk i et
gnske om & bli mer intim og fortrolig i rela-
sjoner med kunder, gjgre leverandgrer til
samarbeidspartnere samtldlg som man sgker
strategiske partnere for "joint ventures” bade
for a bringe frem felles produkter/tiloud og
for & entre nye markeder. Med andre ord
forsgker man a bringe hele forretningssys-
temet inn under organisasjonens ledelse,
styring og kontroll.

De enkelte industribedriftene i sjgmat-
bransjen har, som i alle andre industribran-
sjer, over tid veert gjennom en rekke lignen-
de (omstillings—)prosjekter (for eksempel
innen kvalitetsomradet), men na synes de to
mest sentrale slike prosjekter a veere kunde-
eller markedsorientering pa produktsiden og
integrering av fangst/fiskeflate pa faktor-
siden. Seerlig med hensyn til markedsorien-
tering synes det a vaere ulike konsepter for
hvordan dette gjeres til en konkurransestra-
tegisk ressurs- eller kapabilitetsbase for be-
driften (Edvardsen, 1999).

Dette impliserer betydelige strategiske
endringer. Det tradisjonelle bildet av strategi
og strategiske endringsformater synes fort-
satt & veere: ledergruppen reiser bort til et

hotell og kommer tilbake med en ny forsta-
else, utviklet (ie. den er vokst frem av dialo-
gen i gruppen — samtalen er den kanskje
viktigste endringsagent) pa basis av interak-
sjonen i ledergruppen. Nar man kommer
tilbake til organisasjonen og skal forsgke a
implementere de nyoppdagede visjoner mg-
ter man ofte store barrierer (Edvardsen,
1999): hva som synes glemt er hvordan den
nye visjon kom til live innen ledergruppen —
nemlig konversasjonen, dialogen. Det er
liten grunn til a anta at ikke organisasjonen
som helhet ogsad ma ga gjennom den samme
eller en lignende modnings- og internalise-
ringsprosesser som ledergruppen. Styring,
kontroll og effektivitet av slike prosesser er
imidlertid darlig utforsket og forstatt. | seer-
deleshet gjelder det et av de tradisjonelt
viktigste adferdsregulerende instrumenter og
strukturer: regnskap. Derfor er det na behov
for inngdende studier av de eksperimente-
ringer med nye regnskap som na foregar i
enkelte bedrifter. Dette dreier seg ikke om
regnskap i betydningen bokholderi, men i
betydningen “holde (orgamsatorlske enheter
og individer) til regnskap” — altsa som et
adferdsregulerende og -drivende stgtteappa-
rat for ledelsen.

Styrings- og
kontrollsystemenes rolle

Vurderinger av strategi har, overraskende
nok, ikke vert fremtredende i studier av
styrings- og kontrollsystemer (Emmanuel et

al., 1990) — pa tross av mange argumenter
om at ulike strategier burde lede til design
av ulike planleggings, styrings- og kontroll-
systemer (e.g. Dermer, 1977). | organisasjo-
ner synes det heller ikke som strategikont-
rollsystemer er blitt vektlagt. Eksempelvis
fant Goold & Quinn (1990a) at bare 15% av
de store foretak som har formelle planleg-
gingssystemer benytter dem som en standard
for @ monitorere handlinger. Det kan speku-
leres i om noe av arsakene til dette kan ligge
i at den praktiske nytten av strategiske kont-
rollsystemer er overvurdert i litteraturen
(Goold & Quinn 1990b) og at det derfor er
et gap mellom teori og praksis pa dette felt
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(Berry et al., 1995). Likeledes er kritikken
av de finansielt baserte styrings- og kont-
rollkonsepter bred og dyp bade fra akade-
misk og praktikeres side. Det eksisterer der-
for et behov for utvikling av konsepter som
er i stand til & bygge bro over svakhetene til
de finansielle kontrollsystemene (Otley,
1999).

En slik svakhet har veert at de finansielle
systemene bare er finansielle, mens det for
organisasjoners styring og kontroll er behov
for ikke-finansielle styrings- og kontrollpa—
rametre, samt systemer for & bruke disse®.
Ofte har det vert slik at ikke- finansielle
kontrollsystemer har blitt laget for & lagse
lokale problemstillinger uten noen kopling
til organisatorisk overordnede mal og strate-
gier. Ikke-finansielle malingssystemer er
derfor blitt karakterisert som lgst koplede
systemer (Weick, 1976, 1979) for lgsning av
lokale behov; ofte uten integrering med fore-
takets strategiske mal eller balansering av
lokale/foretaksmessige betraktninger (Mer-
chant, 1985).

Et fremtredende konsept som kopler fi-
nansielle og ikke-finansielle mal er The Ba-
lanced Scorecard (Kaplan & Norton, 1992,
1993, 1996a, 1996b) men flere andre lig-
nende konsepter eksisterer, eg Tablau de
Board (Lebas, 1994), ProMES (Haas &
Kleingeld, 1999). En lang rekke utenlandske
bedrifter har tatt det farstnevnte konseptet i
bruk, samt flere norske — den siste av starre
norske selskaper som implementerer en ver-
sjon av dette systemet er Storebrand-
konsernet (Granseth, 2000). Innen norsk
fiskerineering er det lite kjent i hvilken grad
man eksperimenterer med dette eller lignen-
de systemer. Sa langt er det ingen av de store
tradisjonelle fiskerikonserner som har tatt
det i bruk (personlig informasjon).” Tatt i
betraktning at fiskeindustrien var tidlige
innovaterer av bidragsmetoden (Edvardsen,
1997) er dette forsavidt noe overraskende.

The Balanced Scorecard er distinkt fra
andre systemer som sgker a kople sammen
fman3|elle og ikke-finansielle mal idet at det
sgker & kople sammen utfallsvariabler (og
-mal) og ytelsesdrivere i et arsaks-
virkningsforhold hvor det sgkes a etablere et
feed-forward styrings- og kontrollsystem
med andre kontrollpunkter enn i tradisjonel-
le feedback-systemer. Prosessen i hvilken
dette gjeres skal videre sikre at avdelingers

og individers mal og strategier bringes pa
linje med foretakets overordnede mal og
strategier (Kaplan & Norton, 1996b). Basalt
er dette et integrert styrings- og kontrollsys-
tem med fire overvakingsomrader (flnans og
tre operasjonelle ikke-finansielle omréder®).

I tillegg inkluderer konseptet et system for

|mplementer|ng6) av strategi som har til hen-

sikt & harmonisere avdelingers og individers
mal og strategier med foretakets. Utgangs-
punktet er en ABM-modell og Michael Por-

ters strategikonsepter (Porter 1980; 1985)

som det hevdes gjer det mulig a kople stra-

tegi_til operasjonelle mal — mal som kan
pavirkes av ledere.

Med den relativt brede adopsjonen av sys-

temer som The Balanced Scorecard kan det

reises spgrsmal om bruksraten av strategi-
kontrollsystemer endret i forhold til eksemp-
let i innledningen til dette avsnittet. Dette
gjer det legitimt & reise spgrsmal om The

Balanced Scorecard er en valid modell for a

na de strategisk/operasjonelle resultater som

forespeiles. BSC-konseptet er nemlig ikke
uproblematisk verken fra teoretisk eller fra
anvendelsesmessige perspektiver (eg. Gregn-

haug, 2000; Ngrreklit, 2000; Otley, 1999).

Det vil dessverre fare for langt & ga i detalj

inn pa styrke og svakheter ved disse syste-

mer ved denne artikkelen. Eksempelvis kan
det imidlertid nevnes at:

o Dette er ikke et balansert interessegrup-
pekonsept. Kaplan og Norton sier ganske
klart at det er aksjonzrenes interesser
som skal ivaretas. Dette synes a vare en
refleksjon av det kulturelle miljg i USA
og som vel passer darlig bade for Europa
generelt og Norge spesielt hvor interes-
segrupper som lokalsamfunn, regionale
myndigheter, ansatte, aksjons- og press-
grupper har legitime interesser i foreta-
kenes gjgren og laden.

e Fokuset pa implementering (ovenfra og
ned i organisasjonen) snarere enn utvik-
ling (som inkluderer bade horisontale og
vertikale utviklingslinjer i tillegg til at
retningen ikke er endimensjonal) implise-
rer en rekke potensielle svakheter kon-
septet ikke tar hgyde for, eg. gruppeten-
king, spredning feilaktige persepsjoner
om egen organisasjon og omverden, or-
ganisasjoner trenger bade fit” og ”spllt”
svak eller manglende ytringsfrimodighet
vil kunne redusere skopet for innovasjon,
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det samme vil svak toleranse for disso-
nans, etc.

e Lineariteten i tenkningen som synes &
representere en overforenkling av virke-
ligheten ”

Konklusjon

Ovenfor ble behovet for gkt verdiskaping og
gkt teknologisk kompleksitet for norsk fiske-
industri brakt pa bane. Det ble ogsa papekt
at vi har mangelfulle kunnskaper om strategi
og systemer for styring av prosesser for slik
utvikling i bedrifter.

Nedenfor skal jeg som en konklusjon pa
denne artikkelen trekke frem den verdi norsk
fiskeindustri til na har skapt ved foredling av
rastoff fra fangst og oppdrett.

Eksport og verdiskaping

Norsk fiskerinaring eksporterer na for om-
lag 30 milliarder NOK arlig; en dobling i
lgpet av de siste 10 &r.® Siden eksporten
representerer nesten all omsetning i naering-
en ma den kunne karakteriseres som ekst-
remt eksportorientert. | tillegg er mange av
den oppfatning at nearingen ogsa har et
enormt vekstpotensiale (eg. DKNVS/NTVA;
prosjektet "Et verdiskapende Norge”; Ham-

bro, 1997) og at nettopp denne neringen er
den som kan vere den som tar over for oljen
nar den renner ut. En prognose postulerer en
verdiskaping i 2030 pa 240 milliarder 1999-
kroner (DKNVS/NTVA, 1999) — med en
dobling hvert tiende ar nas dette malet. 240
milliarder er for gvrig omlag det dobbelte av
hva Statoil omsatte for i 1998.

30 milliarder, eksporten til hele den nors-
ke fiskerineringen, er et stort belgp for de
fleste av oss. Men ikke stgrre enn at Store-
brand, Aker RGI og Orkla alle har omset-
ning stgrre enn dette. Omsetningen i ABB
Norge og Telenor ligger bare en til to milli-
arder under; omsetningen i Norsk Hydro er
mer enn tre ganger sterre og Kvarners er
nesten tre ganger sa stor som fiskerinaring-
ens eksport hvilket er tilneermet lik dens
omsetning.” Kanskje er det flere som har
potensiale for & overta etter oljen? La oss
hape at det blir konkurranse om hvem som
far rollen som industrimotor i arene som
kommer.

Allikevel, norsk fiskerinaering er sveert
viktig for nasjonen; szrlig sa pa grunn av
det store potensialet den har for gkt verdi-
skaping. I figur 3 er eksporten de siste 20
arene og prognosen til DKNVS/NTVA for
de neste 30 plottet. En dramatisk drgm — fra
30 til 240 milliarder i lgpet av tretti ar, er en
attedobling.
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Figur 3
sjgmat 2000-2030 (DKNVS/NTVA, 1999:25)

Norsk eksport av sjgmat 1976-1999 (Kilde: FAO, 2000; Norges Bank, 2000); prognose for norsk eksport av
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Figur 4

Prisnivajustert lin-log-plott av norsk eksport av sjgmat 1976-1999 (Kilde: FAO, 2000; IMF, 2000); prognose for

norsk eksport av sjgmat 2000-2030 (DKNVS/NTVA, 1999:25)

Logtransformerer vi de prisnivajusterte his-
toriske data for eksport av fisk og prognosen
fremover far vi en nesten rett linje. Lager vi
imidlertid en eksponensiell pasning med de
foregaende arene kan det se ut som at man
har tatt litt for godt i — en logtransformert
ekstrapolasjon av det historiske tallmateria-
let indikerer noen milliarder mindre i 2030
enn de 240 milliarder som DKNVS opererer
med (figur 4). Og det er nok meningen -
gnsket er & gke verdiskapingen malt i faste
priser. Med slik ekstrapolering av historien
kan det synes oppnaelig & oppna disse 240
milliarder i lgpet av de kommende tretti
arene. Hvor (i hvilke markeder, for hvilke
produkter og i hvilke deler av naringen)
dette vil komme er nok mer usikkert enn at
en formidabel gkning vil komme.

Den starste veksten forventes ikke a
komme i den tradisjonelle delen av norsk

fiskerinaering, men innenfor laksefisk, nye
arter, forprodukter, utstyr og kompetanse.
Allikevel vil verdiskapingen i den tradisjo-
nelle norske fiskerinaeringen utgjere den
vesentligste delen av total verdiskaping i
neringen. Eksporten fra den tradisjonelle
norske fiskerinaringen ventes & bli mer enn
tredoblet fra omlag 20 milliarder i dag til 65
milliarder. Dette er en betydelig vekst.

Som nevnt ovenfor kan dette neppe skje
pa basis av gkt fangst — verdiene ma gkes
med omlag de samme fangede ravareressur-
sene som vi i dag har tilgjengelige. Bransjen
ma altsa skape starre merverdi av de ressur-
ser den disponerer — eventuelt gkt ravareim-
port. Dette gjar det legitimt & reise spgrsmal
om i hvilken grad fiskerinaringen til na har
maktet & legge merverdi til ravarene?
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Figur 5

Norsk eksport av sjgmat 1989-1999 og verdiskapingsgrad (malt som farstehandverdiens merverdi i foredlings-

leddet) innen oppdrett og tradisjonell fiskeindustri (Kilde: Bearbeidede data fra Eksportutvalget for fisk)



gkonomisk 57
Fiskeriforskning

55%

50% —+——

45%

40%

35% N

o \
25%

20% ——f—f————t———+—+—
1970 1975 1980

—+— Konvensjonelle

[ — - - 4
L 1ttt
1985 1990 1995

Fryserier

Figur 6

Verdiskapingsgrad innen fryserier og konvensjonelle bedrifter 1970-1999 (arene mellom 1970-1975-1980-1985

er interpolert). (Kilde: Industristatistikk, Statistisk sentralbyrd, flere ar)

Fallende verdiskapingsgrad

| figur 5 er de siste ti arenes eksport trukket
ut og i tillegg er verdiskapingsgraden i nee-
ringen beregnet. Dette forholdstallet viser
hvilken merverdi som legges pa produktene
gjennom foredlingen — her er farstehandspri-
sene koplet mot eksporttallene.

Som man ser sa faller verdiskapingsgra-
den for naeringen som helhet kraftig i perio-
den — fra 42,1% til 15,7% i 1999. | absolutte
tall er fallet stgrst innen den tradisjonelle
delen av nzringen og minst innen oppdrett:
Mens verdiskapingsgraden innen tradisjonell
fiskeindustri (uten at det fremgar av figuren
her) var 51,2% i 1990, sa falt dette til 20,5%
i 1999. Innen oppdrett faller den fra 30,1% i
1990 til 9,3% i 1999.

Dessverre er det publiserte statistikk-
/datagrunnlaget noe svakt og mangelfullt for
mer detaljerte analyser av dette. Imidlertid er
det mulig a trekke ut tendenser fra tallene
ovenfor, som er beregnet ut fra Eksportut-
valgets data. Tendensene synes klare: Verdi-
skapingsgraden faller i norsk fiskerinaring.

Benyttes andre kilder, Industristatistikken
fra SSB for eksempel, er tendensen den
samme, om tallene er litt forskjellige. | figur
6 vises verdiskapingsgraden beregnet som
bearbeidingsverdi (til markedspriser)/vare-
innsats fra 1970 til 1997.

Figur 6 viser verdiskapingsgraden for
fryserier ("Frysing av fisk”) som faller fra
53% i 1970 til 24% i 1979. For konvensjo-

nelle bedrifter (”Salt-, terr- og klippfisk”)
faller den fra 27% til 24% i samme tidsrom.
Det er mange arsaker til at den relative mer-
verdi produktene tillegges mens de befinner
seg innen norsk foredlingsindustri faller sa
dramatisk.

Noen knytter seg til institusjonelle for-
hold ved den maten vi organiserer naringen
pa; andre er knyttet til sjgmatbedriftenes
egen organisering - og selvsagt henger disse
to elementer sammen. Noen av disse forhold
kan bransjen gjgre noe med; andre (antake-
lig) ikke. Vanskelige markedsadgangsfor-
hold er en annen forklaringskilde ettersom
mange nasjoner sgker a beskytte (ved toll og
andre ikketariffeere handelshindringer) sin
egen industri og arbeidskraft som er beskjef-
tiget med videreforedling av importerte va-
rer. Dette leder til adgangsbarrierer som
normalt stiger med gkende ferdigstillelses-
grad av produktene - hvilket gir disinsenti-
ver for eksportgrene av slike varer og leder
til ravareeksport.

En annen ikke uvesentlig forklaringsfak-
tor kan veere at faktormarkedene er i stand til
a tilegne seg starre relativ del av brutto pro-
duksjonsverdi, og fallet i verdiskapingsgrad
kan derfor ses pa som et uttrykk for at flate-
leddet tar en stgrre del av kontantstrgmmen.
| dette ligger det ogsa at fallet i verdiska-
pingsgrad selvfalgelig kan veere et uttrykk
for at faktorprisene stiger mer enn produkt-
prisene. Eksempelvis, med verdensmarkeds-
priser i produktmarkedet og lokal prisdan-
nelse for faktormarkedet vil det, gitt treghet i
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klarering (eg. ved overskuddsetterspgrsel
etter produksjonsfaktorer), lede til at verdi-
skapingsgraden gar ned. Dette og andre
markedsineffisienser i verdikjeden kan imp-
lisere ineffisient ressursfordeling (eg. kapi-
tal, arbeidskraft, talent). Den apenbare (gko-
nomiske) lgsning er a legge systemene under
en felles ledelse.

En siste sentral forklaring som skal nev-
nes her er knyttet til generelle markedsfor-
hold og priselastisitet i markedene - at gkt
volum ofte fordrer reduserte priser. Den
store kostnadseffektivitet innen norsk pro-
duksjon av oppdrettsfisk, som antakelig har
en sammenheng med den store skala, er et
godt eksempel pa dette.

Dette understreker hvor vanskelige sam-
menhengene her er: gkt produksjonseffekti-
vitet avhenger av gkt skala, og gkt skala
fordrer gkt produksjonseffektivitet slik at
produktprisene kan senkes og starre omset-
ning kan oppnas. Det er imidlertid et spars-
mal om ikke dette har vert med pa a i for
sterk grad rette fokus innover i bedriften (pa
a oppna starre produksjonseffektivitet) sna-
rere enn utad og pa muligheter for & vidrefo-
redle produktene mere og dermed skape gkt
merverdi samtidig som entringsbarrierer
bygges opp. @kt produksjons- og kostnads-
effektivitet er med andre ord benyttet til &
gke volum snarere enn til & bygge entrings-
barrigerer.

@kt verdiskaping

Det er ikke & stikke under en stol at vi ikke
har veert serlig heldige med vare organise-
ringer av norsk fiskeforedling - dels pa poli-
tisk niva (eg. eksportlov, fordeling av konse-
sjoner, deltakerlov) men ogsa pa bedrifts-
messig plan (eg. redselen for fremmed kapi-
tal). Vi har med andre ord ikke noen god
historie & vise til nar det gjelder & gke verdi-
skapingen av vare ravarer.

| sa mate gjentar Martinussen et al.
(1994) essensen i noe som Jens Rathke skrev
om norsk fiskerinering i 1802:

"Aarsagen hvorfor Norges Fiskerier uagtet Regie-
ringens naadige Omhue ikke i Henseende til Orden
og Indflydelse paa national Velstand kan sammen-
lignes med de beste gvrige ligger ikke i Mangel af
Maengde og naturlig Beskaffenhed men Maaden
hvorpaa de drives." (Indberetning til Commerce-

Colleglig}, dateret Kjobenhavn 7de December
1802)

nar de, etter & ha konstatert at 70% av om-
setningsverdien for tarrfisk eksportert fra
Norge til Italia tilfaller italienske akterer
mens det til norske fiskere og produsen-
ter/eksportarer tilfaller henholdsvis 16% og
14% utrykker at dette "skyldes bade mang-
lende organisering av norske aktarer [...]
samt uhensiktsmessig atferd blant eksportg-
rene. [...] Bedre organisering og disipline-
ring vil kunne gi mer stabile og hayere pri-
ser som gir en jevnere fordeling av omset-
ningsverdien mellom Norge og Italia."

HiHH

For at den tradisjonelle norske sjgmatbransje
skal kunne oppna et eksportvolum pa 65 mrd
i lgpet av de neste 30 ar er det over hodet
ikke noen forutsetning at verdiskapings-
graden gkes radikalt. Verdiskapingsgraden
kan tvert i mot fortsette & synke - og allike-
vel vil sjgmatindustri kunne vare en lgnn-
som geskjeft. Eksempelvis kan dette oppnas
ved storstilt import og reeksport uten annet
enn marginal merverdiskaping (eg. man kan
flytte den importerte fisken over i nye kasser
uten at noen merverdi tillegges). Men man
kan ogsa skape merverdi i produktene - ek-
sempelvis om kassene (eller logistikksyste-
mene, kunnskapene, etc.) i seg selv gir rava-
ren en merverdi. En av implikasjonene av
dette er at stapelvarer og teknologisk simple
produkter og prosesser bar vi sgke a holde
oss borte fra og "private labels" er en meget
risikofyllt strategisk posisjon, med mindre
man kan etablere sterke relsajoner til kunde-
ne.

Dette siste alternativet fordrer imidlertid
radikale endringer i bransjen og i de ar-
beidsbetingelser bransjen arbeider under.

En strategi kan veere a legge merverdi i pro-
duktene - en annen er a bygge sterke part-
nerskap med kunder. Eller bedre: produkter
med stor teknologisk kompleksitet (hgy
merverdi) og partnerskap med gode kunder
(i.e. kunder som gker leveranderens kompe-
tanse og kapabilitet). Dette fordrer eksperi-
menteringer i bedriftene, og (tror jeg) forsk-
ning. Eksempelvis nar det gjelder dette med
merverdi - med mindre man kan legge vans-
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kelig kopierbar kunnskap, ferdigheter, kom-  at vi snarere nivellerer rastoffet enn at vi
petanse og kapabilitet inn i et produkt som  foredler det. Og vi apner for inntrengere. Det
saltfisk av dobbelfrosset rastoff, er jeg redd betyr konkurranse. Pa pris.

G
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Noter

1

2)

3)
4)

5)

6)

7)
8)

Eksempelvis

o gkt merverdi fra det eksisterende volum av ravarer;

gkt merverdi fra en bedre og bredere utnyttelse av ravarene

gkt import av rastoff for merverdiskapning innenlands;

gkt fangst i andre lands farvann;

gkt bioproduksjon (oppdrett av tradisjonelle og nye arter);

okt eksport av kompetanse;

utenlandsetablering og joint-ventures hvor ens egen sjgmatteknologi og kunnskap kan selges eller settes i
drift.

Eller, snudd pé hodet: om det ikke kreves noen serlige kapabiliteter for & konkurrere i et segment, sa er det
mange som kan entre segmentet; mange vil entre med like eller lignende kapabiliteter og konkurransen vil lett
dreie seg om pris; suksesskriteria blir da (intern) produksjonseffektivitet.

Eksempelvis, General Electric benyttet ikke-finansielle malesystemer allerede pa 1950-tallet (Anthony et al.
1989).

| ett av de aller starste norske fiskerikonserner er man relativt godt kjent med konseptet — mens toppledelsen i
flere av de starste norske fiskerikonsernene verken er kjent med begrepet eller konseptets innhold (personlig,
fortrolig informasjon).

De fire overvakingsomradene eller perspektivene med tilhgrende problemstillinger er: Innovasjons- og lzre-
perspektiv (Hvordan kan vi kontinuerlig forbedre oss og skape verdi?); Foretaksinterne perspektiv (Hva ma vi
bli kjempegode pa?; Kundeperspektiv (Hvordan betrakter kunder 0ss?); Finansperspektiv (Hvordan betrakter
aksjonarer 0ss?).

Selv om det sies at “The Balanced Scorecard is primarily a mechanism for strategy implementation, not for
strategy formulation.”, (Kaplan & Norton 1996h:78), kan selvfglgelig store deler av konseptet med mindre
justeringer benyttes ogsa som et strategiutviklingsinstrument.

(eg. bedre oppleering av ansatte ---> bedre prosesser blir skapt ---> mer tilfredse kunder ---> lykkelige aksjo-
narer).

En knapp dobling for tradisjonell fiskeindustri (1,9) og godt og vel en dobling for oppdrett (2,5).

Selskap Omsetning 1998
Norsk Hydro Asa 97 468 000
Kvearner Asa 83 157 000
Storebrand Asa 35421 300
Aker RGI Asa 34 776 000
Orkla Asa 30 819 000
Abb Norge 28 973 058
Telenor AS 28 380 000

10) Rathke, Jens: Afhandling om de norske Fiskerier og Beretninger om Reiser i Aarene 1795-1802 for at Studere

Fiskeriforhold m.v. (Handskrift oppbevart hos Det store kongelige Bibliothek i Kjgbenhavn; utgitt i 1907 av
Selskabet for de norske Fiskeriers Fremme, Bergen - hvorfra ovenstaende sitat finnes pa side 28.)



