Utnyttelse av muligheter:

Hvorfor er det sa vanskelig - og hva skal til for a lykkes?

Geir Grundvég Ottesen og Kjell Grenhaug

Innen strategi- og markedsforingslitteraturen hevdes det ofte at for & lykkes ma bedrifter utnyt-
te muligheter og unnga trusler. Denne anbefalingen er lett & forstd, spesielt for bedrifter som
opererer i turbulente omgivelser karakterisert ved hurtige og uventede endringer og hvor nye
trusler og muligheter stadig oppstar. I slike omgivelser vil bedriftenes "skjebne" i stor grad
veaere bestemt av deres evne til & oppdage og utnytte muligheter og unnga trusler. Det & utnytte
muligheter pa en lonnsom mate er imidlertid lettere sagt enn gjort. Forskning viser for eksem-
pel at de fleste nye produkter og bedrifter mislykkes (Duchesneau & Gartner, 1989; Stevens &
Burley, 2003). De mange mer eller mindre mislykkede forsekene pa oppdrett av "nye" marine
arter er et godt eksempel (Ottesen & Grenhaug, 2004b). En viktig arsak til at mange mislykkes
er at bedriftene og deres ledelse ma fatte beslutninger basert pa antagelser om en usikker frem-
tid — for eksempel at det ved tidspunkt "t+1" vil vaere mulig og omsette et nytt produkt til priser
som gjenspeiler investeringer basert pa forutsetninger gjort pa tidspunkt "t". Det er mange
grunner til at slike forutsetninger kan endre seg etfer at investeringer er gjennomfort. For ek-
sempel kan konkurrenter overraske ved & tilby bedre og/eller billigere produkter (jfr. Kinas
inntreden 1 frossenfiskmarkedet), rastoffsituasjonen kan endre seg og viktige kunder kan av
ulike &rsaker trekke seg. Nér slike forhold endrer seg i uventet retning vil satsninger gjerne re-
sultere i tap. I tillegg kan forutsetninger som ligger til grunn vere basert pa feilaktige antagel-
ser om markedet, slik tilfellet har veert for en del blaskjelloppdrettere (Ottesen & Grenhaug,
2004b; 2004c). Til tross for at mange bedrifter mislykkes i sine forsek pa & utnytte antatte mu-
ligheter er det likevel noen som lykkes — og det oftere enn hva som er tilfeldig. Dette kan tyde
pa at de har utviklet en eller annen form for kompetanse i & vurdere og utnytte nye muligheter.

I denne artikkelen sper vi hvorfor s& mange
bedrifter mislykkes og sd fa lykkes i sine
forsek pa & utnytte muligheter. Innsikt knyt-
tet til dette spersmalet er viktig fordi det vil
kunne bidra til at flere bedrifter lykkes i
sine satsinger. Resten av artikkelen er orga-
nisert pd folgende mate: I neste avsnitt
klargjor vi begrepene "mulighet" og "trus-
sel". Her vektlegger vi ogsa faktorer som
kan bidra til at det tilsynelatende er si
vanskelig & lykkes. Deretter rapporterer vi
observasjoner vedrgrende investeringsat-
ferd blant bedrifter 1 filetindustrien hvor det
til tross for store investeringer er fa bedrif-
ter som tjener penger. Vi fokuserer pa in-
vesteringer fordi disse er relatert til bedrif-
tenes oppfatning av muligheter og trusler.
Investeringene er mer eller mindre irrever-
sible og nér de slar feil resulterer de 1 tap.
Basert pa tallmateriale fra driftsundersokel-
sen ved Fiskeriforskning (Bendiksen, 2003)
sammenligner vi en svart suksessrik bedrift
med gjennomsnittstall for filetindustrien.
Observasjonene som fremkommer hjelper
oss til & stille viktige spersmél for vr pa-
folgende diskusjon av hvorfor bare noen fa
bedrifter lykkes og sd mange mislykkes i
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sine bestrebelser for & utnytte muligheter.
Til slutt diskuterer vi praktiske implikasjo-
ner av vare funn.

Hva er muligheter og trusler?

Selv om begrepet "mulighet" ofte blir be-
nyttet i faglitteraturen blir det sjelden defi-
nert. En gjennomgang av litteraturen om
"trusler og muligheter" viser at disse begre-
pene ofte blir brukt som tomme "merkelap-
per" for & studere hvordan bedriftsledere
kategoriserer viktige hendelser eller tenden-
ser 1 omgivelsene, det vil si hvorvidt slike
hendelser blir oppfattet som trusler eller
muligheter (Dutton & Jackson, 1987; Jack-
son & Dutton, 1988). I denne artikkelen tar
vi utgangspunkt i at en mulighet oppfattes
som positivt og attraktivt for bedriften mens
en trussel oppfattes som noe negativt for
bedriften.

Oppfatningen av muligheter og trusler
har vanligvis utgangspunkt i en eller flere
observasjoner, for eksempel at en bedrift
mottar en uventet foresporsel om & betjene
en kunde, eller at de observerer at etterspor-
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selen og/eller prisene for deres produkter
stiger. Slike hendelser og observasjoner er
ikke muligheter eller trusler i seg selv, men
de kan oppfattes slik. Dette innebarer at
muligheter og trusler er et resultat av opp-
fatning og fortolkning. For eksempel vil
bedriftsledere kunne variere 1 hva eller 1
hvilken grad de oppfatter en hendelse som
en trussel eller mulighet.

En viktig side ved muligheter og trusler
er at de er relatert til fremtiden, og derfor
innebaerer antagelser, for eksempel: "ved &
gjore sann-og-sann vil felgende skje". Hvis
en akter var fullstendig rasjonell som den
idealiserte "economic man" ville det vere
uproblematisk & utnytte en mulighet fordi
alle fremtidige forhold og konsekvenser vil
vaere kjent. Bedriftsledere har imidlertid
(som alle andre) begrenset mental kapasitet,
det vil si at de har begrenset kapasitet til &
samle inn, fortolke og gjere nytte av infor-
masjon (Simon, 1957). Slike begrensninger
kan "forstyrre" oppfatningen av muligheter.
For eksempel kan fortolkningen av obser-
vasjoner (eksempelvis at prisene stiger)
oppfattes som en mulighet (at prisene vil
stige eller vaere hoye i fremtiden og at dette
kan utnyttes av bedriften) som ikke ned-
vendigvis er knyttet til hva som vil skje 1
fremtiden (prisen kan av arsaker som er
ukjent for bedriften synke). Av dette folger
det at oppfattede muligheter kan vare ba-
sert pa svert usikre og upalitelige predik-
sjoner om forhold som ligger i fremtiden. I
tillegg kan oppfatninger om muligheter bli
pavirket av forhold som at tidligere suksess
gjerne leder til den konklusjonen at resulta-
tet av en ny lignende situasjon vil vere til-
narmet likt resultatet i en tidligere situasjon
(Bazerman, 1998; Tversky & Kahneman,
1974). 1 tillegg kan oppfatningen av mulig-
heter bli pavirket av andre bedrifters suk-
sess, hvor bedriften tror at ved 4 imitere
andre vil man kunne oppnd samme resultat
(Haveman, 1993). Dette tilsier at oppfattede
muligheter inneberer fortolkninger og pre-
diksjoner som péa grunn av begrenset kogni-
tiv kapasitet og pavirkning av tidligere erfa-
ringer og observasjoner av andre, kan resul-
tere 1 feilaktig oppfattelse av muligheter.

Dette kan bidra til & forklare at mange be-
drifter mislykkes i sine bestrebelser etter a
utnytte antatte muligheter. Et eksempel er
alle bedriftene som investerte innenfor e-
handel, som bare for noen fa ar siden ble
betraktet som en sikker investering med
heoy avkastning, men hvor mange led store
tap.

Som nevnt betinger det 4 forfelge mu-
ligheter, ofte investeringer eksempelvis 1
nytt produksjonsanlegg eller en produk-
sjonslinje, som 1 tillegg til finansielle res-
surser krever at bedriften setter av tid og
menneskelige ressurser til planlegging og
gjiennomforing. Slike investeringer er irre-
versible. For eksempel vil et mislykket for-
sok pa & gd inn 1 et nytt marked gjerne re-
sultere i at all oppmerksombhet, tid og finan-
sielle ressurser som ble benyttet ma betrak-
tes som "sunk costs", det vil si at innsatsen
og ressursene er tapt. Av dette folger det at
muligheter ogsd innebarer en "trussel".
Hvis en investering er mislykket vil det lede
til tap. Dersom trusselsiden ved en mulighet
oppfattes som sterre enn antatte fordeler vil
ledere som oftest avsta fra & investere. Det
skal ogsa nevnes at nar beslutninger tas —
for eksempel om & utnytte en antatt mulig-
het, er ikke alternativer og konsekvenser
gitt, de mé sokes eller oppdages (March &
Simon, 1958). Dette kan vere vanskelig
fordi alternativer og konsekvenser ofte
fremkommer over tid og etterhvert som
investeringer eller andre tiltak gjennomfe-
res (Cyert et al., 1956). Dette gjor at det er
vanskelig & vurdere trusselsiden ved en mu-
lighet for bedriften har gjennomfort plan-
lagte investeringer.

Trusler kan ogsa innebare muligheter.
Selv om en trussel er knyttet til noe nega-
tivt, kan en trussel lede til endring i méaten
bedrifter og deres ledere og ansatte tenker
og handler, noe som kan gi positive resulta-
ter. For eksempel, nar en ny sterk konkur-
rent kommer inn 1 markedet (en trussel) kan
det lede til at etablerte bedrifter forbedrer
sine produkter og tjenester og pa den maten
styrker sin konkurranseevne. Slike forbed-
ringer vil ofte vaere et resultat av at bedrif-
ten har adoptert et positivt syn pa fremtiden
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— til tross for at de i utgangspunktet sto
overfor en trussel (Dutton, 1993). Et godt
eksempel er de mange japanske bedriftene
som forbedret sin innovasjonsevne for a
overkomme sin mangel pa naturressurser
(Porter, 1990). Nar bedrifter adopterer et
slikt "mulighetsbilde" eller positivt syn pa
fremtiden vil dette ofte lede til okt folelse
av kontroll som eker motivasjon og gir
styrke til "4 komme seg videre" (Dutton,
1993; Taylor, 1989). En annen konsekvens
er at positiv informasjon om en mulighet
kan overskygge annen relevant informasjon
(Kiesler & Sproull, 1982).

Muligheter kommer og gar, og kan be-
skrives som "mulighetsvinduer" som er
apen bare for en kortere periode (Abell,
1978). Dette innebarer at "timing" er viktig
ved utnyttelse av en mulighet. Hvis for ek-
sempel en bedrift lanserer et nytt produkt
for tidlig, vil kanskje ikke potensielle kjo-
pere vere "klar". P4 den annen side, om
bedriften kommer for sent kan konkurrenter
ha bygd opp lojalitet som gjor det vanskelig
a komme inn. Forskning omkring "timing"
for lansering av nye produkter er imidlertid
uklar med hensyn péd fordeler ved & vare
tidlig 1 markedet og fokuserer ogsa i liten
grad pa forhold som kan bidra til & forklare
hva som skiller vellykket fra mislykket ti-
ming (Bayus et al., 1997; Carpenter & Na-
kamoto, 1989; Golder & Tellis, 1993).

Utnyttelse av muligheter i
filetindustrien

Produksjon av filetprodukter er basert pa

avansert teknologi. Produksjonskostnadene
kan reduseres ved investeringer i ny og for-
bedret teknologi. Nye produkter og pakke-
méter kan bare realiseres ved investeringer i
teknologi. Dette betyr at enten bedriftene
utnytter muligheter for & redusere kostnader
eller for & differensiere sine produkter fra
konkurrentene (slik som kinesiske produ-
senter) vil dette komme til uttrykk gjennom
deres investeringer i ny teknologi. Slike
investeringer gir derfor en indikasjon pa
bedriftenes forsek péd & utnytte antatte mu-
ligheter. I Tabell 1 presenteres nekkeltall
for alle filetbedriftene, inkludert deres in-
vesteringer og eskonomiske ytelse.

Tabell 1 viser flere interessante forhold.
For det forste ser vi at gjennomsnittlig om-
setning for bedriftene har vert relativt stabil
gjennom hele 11-ars perioden fra 1993 til
2003. Tabellen viser ogsd at fortjenesten
(totalkapitalrentabiliteten) har veert darlig
med unntak av drene 1997 og 1998. Vi kan
ogsé se at gjennomsnittlig egenkapitalandel
har okt gjennom hele perioden og at gjen-
nomsnittlige investeringer har vart ekende
med tydelige topper i 2001 og 2002, men
med sterk nedgang i 2003. Som papekt av

Dreyer & Bendiksen (2003)  har
investeringstakten 1 stor grad fulgt
torskefangstene. =~ Tabellen  viser  at

lonnsomheten har vert dérlig de siste fem
arene og at antall bedrifter ble redusert fra
18 1 2001 til bare 12 i 2003 noe som
tilskrives konkurser. De dérlige resultatene
de siste arene tilskrives nedgang i landinger
av torsk, en sterk kronekurs, hoyt renteniva
og konkurranse fra lavkostland samtidig
som bedriftene har hatt hey gjeldsgrad
(Bendiksen, 2003).

Tabell 1 Nokkeltall filetindustrien
1993 1994 1995 1996 1997 1998 1999 2000 2001 2002 2003
Antall bedrifter 18 19 18 15 17 19 18 16 18 13 12
Omsetning (NOK mill) 84 98 94 104 111 14 108 119 111 116 96
Totalkapitalrentabilitet (%) 1,6 48 13 1,5 83 104 41 37 35 -5 1,0
Egenkapitalandel (%) 10,7 187 147 180 199 226 257 242 299 275 359
Investeringer (NOK mill) 242 29 398 752 502 536 538 820 1018 1546 2,37
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Et interessant forhold er at bak gjennom-
snittstallene 1 Tabell 1 skjuler det seg noen
fa bedrifter som har gjort det langt bedre
enn gjennomsnittet. En av disse er en be-
drift som vi har valgt & kalle Alfa. Denne
bedriften har i den samme 11-4rs perioden
mer enn doblet sin omsetning samtidig som
den hele tiden har vert langt mer lonnsom
enn gjennomsnittet. Alfa’s lennsomhet var
ogsd akseptabel de siste vanskelige arene. I
den samme perioden har Alfa doblet sin
egenkapitalandel som i1 2003 var over 50 %
noe som ogsa indikerer en svert solid be-
drift. Hoy egenkapitalandel er viktig fordi
det er et uttrykk for bedriftens evne til 4 tale
nedgangstider (Dreyer & Grenhaug, 2004).
Alfa har i perioden 1993-2003 gjennomfort
relativt f4 investeringer som totalt sett belo-
per seg til 12-13 millioner kroner, mens
gjennomsnittet for de andre bedriftene 1 den
samme perioden var pd hele 69 millioner
kroner. Dette viser at Alfa har vert langt
mer konservativ i sine investeringer enn
andre — men ogsd at dette har gitt sveaert
gode resultater.

Analyse

For & forseke & avslore hvorfor Alfa har
vaert s& suksessfull samtidig som mange
andre bedrifter har gjort det sveert darlig
stiller vi en rekke spersmal knyttet til vare
observasjoner. For det forste viser vire ob-
servasjoner at mange bedrifter investerer
mye 1 perioder med vekst i torskefangster
noe som resulterer i et syklisk menster i
investeringene. Det & hoppe pa slike inves-
teringsbelger ser imidlertid ut til & veare
nart knyttet til svake resultater — og ved a
vare mer konservativ i investeringene unn-
gés tap. Investeringer leder ofte til heyere
produksjonskapasitet (Dreyer & Bendiksen,
2003). Nar fangstene synker, er resultatet at
mange bedrifter har stor overkapasitet, hoye
faste kostnader, med risiko for betydelige
tap eller konkurs. Er det mulig & forklare
hvorfor mange bedrifter investerer som om
pengene "brenner i deres hender", nir de
samtidig 1 prinsippet burde vare klar over

at for eller senere vil torskefangstene syn-
ke? Hvorfor leerer ikke bedriftene fra tidli-
gere erfaringer eller observasjoner av det
lett synlige og sykliske fangstmenstret for
torsk og den relaterte industrivekst og
-nedgang? Og hvorfor var Alfa sé tilbake-
holden 1 sine investeringer? For & besvare
disse sparsmélene besgkte vi en rekke filet-
bedrifter og intervjuet ledelsen. Disse inter-
vjuene var inspirert av Flanagans (1954)
intervjuteknikk som tar utgangspunkt i kri-
tiske hendelser hvor méilet er 4 avdekke
hvilke resonnement som 1a til grunn for
investeringsbeslutninger — uten 1 for stor
grad & "invitere" intervjuobjektene til etter-
rasjonalisering. Vi starter med & diskutere
hvorfor s& mange bedrifter hoppet pa inves-
teringsbelgen.

Hvorfor hopper bedriftene pd
investeringsbolgen?

Naér landingene av torsk er hoye eller oker
blir bedriftene pévirket pd flere mater. For
eksempel innebarer okte landinger forbed-
ret forhandlingsposisjon for bedriftene
overfor fiskerene, heyere kapasitetsutnyt-
telse og heoyere omsetning. Dette leder til
hayere profitt og mer solide bedrifter, noe
som igjen betyr at bedriftene er i en bedre
finansiell posisjon til 4 tile fremtidige tap
og til & utnytte nye muligheter. Nar bedrif-
tene gjor det bra, eker bankenes og finans-
institusjonenes vilje til & l&ne ut penger.

En annen mulig arsak til at mange be-
drifter investerer mer eller mindre samtidig
er at hoye torskefangster ser ut til & lede til
en "klondikestemning" hvor mange bedrif-
ter synes 4 tro at alt vil fortsette "4 vokse
inn 1 himmelen". Vare intervjuer viste flere
eksempler pa hvordan slik "klondikestem-
ning" hadde pavirket bedriftenes investe-
ringsatferd. En av bedriftslederne for en
tidligere suksessrik bedrift fortalte oss fol-
gende:

"Det vi ser er at de investeringene vi
tok da, de knekker oss na. Vi har sa
stor gjeldsbyrde, og med de forutset-



@konomisk 1"
Fiskeriforskning

ningen som vi la til grunn da de in-
vesteringene ble gjort — det var jo
jappetid da det ser vi jo nd i lakse-
neeringen og det Svartnesanlegget i
Varde — overalt var det liksom ikke
madte pa."

Dette sitatet viser at denne bedriftslederen
ikke var klar over eller bevisst "jappeatmo-
sferen" pd tidspunktet investeringene ble
gjort. Sitatet viser ogsa at bedriften ble pa-
virket av "jappeatmosferen" og store opti-
mistiske investeringer i andre bedrifter.
Tendensen til at bedriftene investerer
samtidig kan ogsa forklares av andre fakto-
rer enn hoye eller skende landinger av torsk
og optimismen det medforer. Ett slikt for-
hold er at bedriftene opererer i en sosial
kontekst som innebarer at de bade pavirker
og blir pdvirket av andre (Ottesen & Gron-
haug, 2004a). Det faktum at banker og and-
re finansinstitusjoner er positive og ofte
mer enn villig til & lane ut penger, innebae-
rer positiv feedback som kan bidra til at
bedriftene og deres ledelse blir sikrere i sine
avgjorelser og handlinger. Bedriftsledere
snakker ogsd med hverandre. En av de vi
snakket med sa for eksempel folgende:

"Vi motes minst en gang i mdneden.
Pa det meste mates vi en gang i uka.
Vi har mye diskusjoner, og vi diskute-
rer oss frem til enighet. Men noen
ganger kan det selvfolgelig veere litt
harde tak. Vi er rimelig dpne med
hverandre sa vi blir orientert om mu-
ligheter."

Sitatet viser at bedriftsledere som metes pa
denne maten pavirkes av hverandre og
gjennom slike diskusjoner far de informa-
sjon om nye muligheter.

Forskning har vist at bedrifter i samme
industri har en tendens til & studere hver-
andre i sin sgken etter forbedringer og mu-
ligheter, noe som gjenspeiler seg i sakalte
"suksessoppskrifter" og ved at bedriftene
imiterer hverandre (Galaskiewicz & Was-
serman, 1989; Haveman, 1993). Innen fis-
keindustrien ser bedriftene ogsé ut til & imi-

tere hverandre 1 det de investerer i samme
type teknologi (Bendiksen & Richardsen,
2004).

En annen faktor som kan forklare at be-
driftene investerer 1 samme tidsperiode er at
nar et gkende antall bedrifter investerer vil
de som ikke investerer kunne fole et press
mot & folge strommen. For eksempel nar
konkurrenter forbedrer sin effektivitet og
utvikler nye forbedrede produkter som blir
verdsatt av kundene vil dette over tid pavir-
ke de gjenstaende bedriftenes markedsposi-
sjon pé en negativ mate. Bedriftene vil fole
press fra kunder som ensker lavere priser
og/eller bedre produkter lik det de kan fa
hos andre bedrifter.

Investeringspress kan ogsa komme fra
andre bedrifter. Vi observerte at bedriftene 1
filetindustrien varierer med hensyn pa hvor
hurtig de adopterer ny teknologi. En av be-
driftslederne vi snakket med sa for eksem-
pel folgende:

"Vi er alle hermebedrifter og de siste
10 arene vil jeg si at vi har veert de
mest innovative. Det trur jeg at jeg
kan si uten a skryte."”

De som er raske til & adoptere ny teknologi
kan oppné fordeler ved & vare forst (Lie-
berman & Montgomery, 1988). Man samti-
dig innebarer tidlig adopsjon av ny tekno-
logi ogsd teknologisk usikkerhet og store
kostnader forbundet med proving og feiling
(Chew et al., 1991; Lieberman & Montgo-
mery, 1988; March, 1991). De som venter
med & adoptere ny teknologi kan dra nytte
av redusert teknologisk usikkerhet (Lie-
berman & Montgomery, 1988). Daglig le-
der ved en bedrift som ofte er av de siste til
a adoptere ny teknologi sa felgende:

"Vi blir beskyldt for da veere gratispas-
sasjer”,

noe som indikerer sosialt press fra bedrifte-
ne som leder an (og som ma ta mye av opp-
startskostnadene forbundet med adopsjon
av ny teknologi).
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Det er ogsa tenkelig at bedrifter som venter
med & adoptere ny teknologi foler et sosialt
press fra omgivelsene om 4 "gjore noe" —
spesielt ndr mange bedrifter i omgivelsene
tjener pa sine investeringer. Denne type
sosialt press er godt beskrevet av Barth
(1966) 1 hans fascinerende studie av det
hoyst usikre sildefisket pd 60-tallet. Barth
fant ut at mange skippere fulgte andre tilsy-
nelatende suksessfulle skippere noe som
resulterte 1 at omtrent alle batene endte opp
med fiske 1 det samme omradet. Dette for-
klarte han med sosialt press pa skipsbroen
hvor alle kunne se hva som skjedde, inklu-
dert hva de andre batene foretok seg. I filet-
industrien (som i de fleste andre industrier)
er de ulike akterene i industrien (produk-
sjonsbedrifter, leveranderer, banker og sa
videre) mer eller mindre avhengig av hver-
andre (Pfeffer & Salancik, 1978). Hva
bedriftene gjor — eller ikke gjor — er derfor
viktig for andre akterer i bransjen. Det er
derfor sannsynlig at de samme akterene vil
utveksle synspunkter angdende hva bedrif-
tene gjor eller ikke. Dette kan resultere i
sosialt press mot & nerme seg det som an-
ses som "normalt" (DiMaggio & Powell,
1983; Meyer & Rowan, 1977). Selv om
noen bedrifter motstar slikt sosialt press
(som blir diskutert naermere i neste avsnitt)
vil mange bedrifter bli pavirket i sin tenke-
mate og handlinger (jfr. Haveman, 1993).

Kan Alfas motvilje mot d folge
de andre forklares?

Med utgangspunkt i en "rosenred" optimis-
tisk atmosfare, lett tilgjengelige finansielle
midler, en tilsynelatende sterk sammenheng
mellom investeringer og gode resultater, og
sosialt press fra andre, kan man undre seg
over hvorfor Alfa i liten grad har fulgt de
andre bedriftene i sine investeringer. Alfas
bedriftsleder ga folgende forklaring:

"Jeg har sagt mange ganger at det at
det har gatt sa bra som det har gjort
sd er min beste kvalifikasjon at jeg er

fra fattige kar pa landsbygda. Jeg har
satt teering etter ncering bestandig."”

Bedriftslederen tar ikke risiko — eller med
hans egne ord: "Vi er ikke noen gamblere.",
og videre: “Den tidligere eieren som jeg
kjopte bedriften fra for over 20 ar siden sa
dette:”

"Sorg for at du har sa mye midler at
du kan tdle 3 darlige ar - for de kom-
mer!” Og det har han jaggu rett i.
Det er jo bare d se pa laksenceringen,
folk ble jo tullete nar de fikk 40 kro-
ner kiloen for laksen. De trodde jo at
alt gikk til himmels. Og hvor er de
hen na?"

Disse sitatene gir indikasjon om en "dyp"
kunnskap og laring som kan bidra til & for-
klare hvorfor Alfa motsto presset til & hop-
pe pa investeringsbelgen. Bedriftslederen
reduserer eller unngér risiko selv om risiko-
en ikke nedvendigvis oppfattes som sterk
nér alt ser ut til & vokse inn i himmelen.
Men som diskutert ovenfor har alle investe-
ringer en trusselside. Sitatene viser imidler-
tid ogsa at bedriftslederen har forstatt fall-
gruvene forbundet ved "Klondikestemning-
en" og overoptimisme som han hadde ob-
servert innen lakseoppdrett. Men Alfas be-
driftsleder ser ut til & vere en av svert fa
ledere innen filetindustrien som har tatt
leerdom av kollapsen innen lakseoppdrett.
Det enkle radet "Serg for at du har sa
mye midler at du kan téle tre dérlige ar - for
de kommer!" som Alfas bedriftsleder fikk
fra sin tidligere sjef og bedriftseier reflekte-
rer svaert nyttig kunnskap — eller bedre: en
enkel leveregel som "leder" bedriften i dens
vurdering av muligheter i svert usikre om-
givelser. Det er en svert nyttig leveregel og
innebaerer at bedriften ber bygge opp til-
strekkelig kapital — som er den eneste ma-
ten en relativt liten bedrift kan overleve
negative resultater over flere pafelgende ér.
Alfas heye egenkapitalandel reflekterer
denne kunnskapen. Radet fra den tidligere
eieren av bedriften reflekterer ogsé en for-
staelse av at i denne naringen er fremtiden
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uviss — og at det eneste som er sikkert — er
at for eller senere vil darlige tider komme.
Denne visdommen synes enkel og forsta
men Alfa er en av svart fa filetbedrifter
som legger den til grunn ved vurdering av
muligheter.

Det mé& bemerkes at Alfa gjennomferer
investeringer men at disse er relativt mode-
rate sammenlignet med andre. Men Alfa’s
investeringsstrategi er interessant og bidrar
nok ogséd til bedriftens gode ekonomiske
resultater. Ikke overraskende kan Alfa ka-
rakteriseres som en bedrift som er sen a
adoptere ny teknologi. Den er ogsé karakte-
risert som en gratispassasjer av andre be-
drifter som leder an i utviklingen. Men det-
te er bevisst og som forklart av Alfas be-
driftsleder:

"Vi blir beskyldt for at de andre far
feilene og vi hopper pd seinere. Og
det er bevisst ogsd — at vi ikke er de
forste som hopper pd ny teknologi.
For vi vet av erfaring — og har sett av
erfaring — at det er jammen mye som
ikke virker nar det blir satt i produk-
sjon — ting som pd langt ncer er ferdig
utviklet, sa vi har veert noksa konser-
vativ."

Disse erfaringene og observasjonene sam-
svarer godt med forskning som viser at tid-
lig adopsjon av ny teknologi kan vare prob-
lemfylt og kostbart (Chew et al., 1991).
Men til tross for & vere sen til & adoptere
teknologi, ser Alfa likevel ut til & klare seg
godt og til & tjene pd sine investeringer.
Daglig leder ved en av nabobedriftene for-
talte oss for eksempel folgende:

"Du kan si at Alfa er det perfekte — de
har pa en mdte veert med pd en del av

Referanser

utviklingen. Selv om de ikke har veert
forst ute sa har de vel 80 % av det
(teknologien) xxx har (en ledende be-
drift), men de har ikke gjeld."”

Det skal bemerkes at Alfas strategi i stor
grad bygger pa at andre prever ut og redu-
serer risikoen ved ny teknologi.

Konklusjon

Vare funn tyder pd at i usikre omgivelser
preget av oppgangs- og nedgangstider slik
som 1 filetindustrien pdvirkes bedrifters
oppfattelse og utnyttelse av muligheter av
overoptimisme, andre bedrifters suksess og
sosialt press for & folge "flokken". Vi har og
vist at enkle og robuste leveregler for &
"skjere gjennom" kan lede til suksess.
Hvilke implikasjoner kan vi s& trekke av
dette? For det forste - enkle bastante rad fra
faglitteratur som "Utnytt muligheter!” ber
ikke slukes rétt, men vurderes neye. En
annen implikasjon av vare funn er at bedrif-
ter og deres ledere som opererer i turbulente
omgivelser som er vanskelig & forutse blir
pavirket av kognitive svakheter og utsatt for
sosialt press fra andre naringsakterer. Un-
der slike forhold kan positiv informasjon
lett overskygge den reelle risikoen ved &
forfolge tilsynelatende opplagte muligheter.
Dette betyr ikke at bedrifter ikke ber ta risi-
ko, men heller at muligheter og trusler ma
vurderes noye og kanskje serlig nar alt ser
ut til & "vokse inn 1 himmelen". "Dyp" in-
dustrikunnskap som demonstrert av Alfa er
ogsa viktig. Nér det eneste som er mulig a
forutse er at ting gar opp og ned trenger
bedriftene et "sikkerhetsnett" som det & ha
tilstrekkelig kapital til & tale flere dérlige ar.
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