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Forord

Denne utredningen markerer slutten pa var mastergrad i gkonomi og administrasjon ved
Norges Handelshgyskole (NHH) varen 2016. Oppgaven strekker seg over et helt semester og
er skrevet med utgangspunkt i var hovedprofil, @konomisk Styring. Utredningen har gitt oss
muligheten til & anvende den opparbeidede akademiske kunnskapen i praksis og er en verdig
avslutning pa en fremragende studietid ved NHH.
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maritime naringen i Norge. Temaet er sarlig aktuelt i disse tider hvor flere av skipsverftene
opplever turbulente gkonomiske tider og et stort behov for omstilling. For & lykkes i denne
omstillingsprosessen er det essensielt & forsta hva som er arsakene bak verftenes lgnnsomhet,
og hvorfor noen aktarer lykkes bedre enn andre. Vi haper i denne sammenheng at var

utredning vil bidra til gkt forstaelse og interesse for verftsbransjen.

Arbeidet med utredningen har veert bade leererikt og utfordrende. Oppgaven har gitt oss
omfattende kunnskap om innhenting og analyse av informasjon, samt en bredere forstaelse

av dynamikken i den norske verftsbransjen.

Vi vil rette en stor takk til skipsverftene, og spesielt intervjuobjektene hos de respektive
verftene. De har bidratt med svert verdifull og relevant informasjon som har gjort det mulig
for oss & gjennomfagre denne utredningen. Videre vil vi ogsa takke Birger Skar i
bransjeforeningen Norske Skipsverft som har bidratt med betydningsfull farstehands

kunnskap om den norske verftsbransjen.

Avslutningsvis gnsker vi a rette en stor takk til var veileder, professor Eirik Vatne, for hans
engasjement, tilgjengelighet og verdifulle veiledning underveis i arbeidet. Han har bidratt
med konstruktive tilbakemeldinger, viktige innspill og motiverende samtaler som har

muliggjort ferdigstillelsen av var oppgave.

Bergen, 16.juni 2016

Even Bakke Dimmen Siv-Anita Granum



Sammendrag

Den norske verftsbransjen har lange og stolte tradisjoner i det norske samfunnet og har
gjennom tiden utviklet seg til & bli en innovativ, hgyteknologisk og verdensledende nzring.
Som fglge av den gkonomiske nedgangen i den globale petroleumssektoren star de norske
skipsverftene i dag overfor en krevende omstillingsprosess. Et fokus pa lgnnsomhet og
veloverveide strategiske beslutninger er derfor av stor betydning. Formalet med denne
masterutredningen er a belyse lgnnsomheten i den norske verftsnaeringen samt avdekke de

bakenforliggende arsakene til lsnnsomhetsvariasjoner mellom verftene i bransjen.

Utredningen tar utgangspunkt i en kvantitativ analyse av den norske verftsbransjen med det
formal & identifisere aktgrenes lgnnsomhetsniva og -variasjoner i perioden 2007-2014. Pa
bakgrunn av lgnnsomhetsanalysen ble seks skipsverft valgt ut for en videre case-studie av
arsaker til de observerte lennsomhetsforskjellene. Basert pa informasjon fra dybdeintervju
med de seks verftene analyseres bransjens konkurransearena og mulige forklaringsvariabler
for lennsomhet. Ettersom studien i all hovedsak har en eksplorativ tilneerming kan vi ikke
trekke bastante konklusjoner basert pa utredningens funn. Funnene kan dermed kun gi en

indikasjon pa hvilke faktorer som kan veere forklarende for aktgrenes lgnnsomhet.

Vare hovedfunn viser at Ilannsomheten i bransjen er moderat, men sveert varierende og falger
de gkonomiske syklusene i ravaremarkedet. Videre finner vi at bransjen er preget av sveert
forhandlingssterke kunder, hvilket kan bidra til et redusert lannsomhetspotensial for aktgrene
i bransjen. Hva gjelder lannsomheten til norske skipsverft finner vi at kontroll og eierskap
over verdikjeden og satsing pa egenutviklet skipsdesign er av vesentlig betydning for de
respektive aktarenes gkonomiske prestasjoner. | tillegg finner vi at verftenes starrelse er
definerende for aktgrenes evne til & handtere sin valgte produktmiks. Verftenes lokalisering
virker ikke & kunne forklare hvorfor det er store lgnnsomhetsvariasjoner mellom aktarene,
men mye tyder pa at en eventuell klyngetilhgrighet kan ha positive synergieffekter som gjer

det mer lukrativt & vaere en del av klyngen.

Pa tross av dagens darlige tider mener vi den norske verftsbransjen har en lys fremtid. Med
et forventet gkt fokus pa miljg- og klimavennlig teknologi vil neringens etterspgrsel og krav
endres, og det vil derfor etter var mening bli viktig for de norske verftsaktarene a lede an i

denne utviklingen og satse pa grgnn innovasjonskraft.
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1. Innledning

Kysten og havet har i flere arhundrer vert en av Norges viktigste kilder til mat, inntekter og
arbeid. Gjennom generasjoner har narheten og avhengigheten til havet skapt en enorm
grobunn for Norges velstand og vekst. Den maritime nzaringen har utviklet seg til a bli en
global kompetansenaring og er i dag blant Norges sterste og viktigste naringer (Maritimt
Forum, 2015). Det jobber i dag over 100.000 mennesker i naringen og det skapes arlig
verdier for langt over 150 milliarder norske kroner. Til tross for det faktum at Norge utgjer
mindre enn én promille av verdens befolkning er vi en global stormakt innenfor det maritime
naeringslivet. Som Maritimt Forum (2015) sier i sin verdiskapingsbok: «Kloke beslutninger,
ispedd noe galskap og evne til innovasjon og utvikling har gjort oss til en av verdens fremste

maritime nasjoner. Havet er var historie — og det er ogsa var fremtid.»

Midt i sentrum av Norges maritime naring star de norske skipsverftene. Et skipsverft kan
defineres som et foretak som bedriver «nybygg, vedlikehold, reparasjoner og modifikasjoner
av skip og andre flytende innretninger» (Maritimt Forum, 2015). De siste tiarene har norske
skipsverft nisjespesialisert sin aktivitet inn  mot mindre o0g mer avanserte
spesialkonstruksjoner, hovedsakelig innenfor offshore-segmentet (Skipsrevyen, 2010a). |
2013 sysselsatte norske verft i overkant av 11.000 mennesker og oppnadde en omsetning pa
nesten 40 milliarder kroner (Maritimt Forum, 2015). Saledes er verftene en sentral del av den
maritime naringen i Norge. Verftenes betydning illustreres kanskje best dersom man ser pa
antall arbeidsplasser som skapes som en direkte konsekvens av verftenes eksistens. En
verftsarbeider skaper faktisk i overkant av fem arbeidsplasser utenfor verftets porter (Myren,
2015).

1.1 Verftsbransjens historiske utvikling

Den norske verftsindustrien slik vi kjenner den i dag er et resultat av en lang og stolt
tradisjon tuftet pa innovasjon og kunnskap, og har gjennom tiden opplevd bade kraftige
oppturer og dype kriser (Skipsrevyen, 2010a). Konjunkturene kan pa mange mater forklare
noen av endringsprosessene man har sett i industrien de siste 100 arene, deriblant den

endrede geografiske tilstedeverelsen og vridningen i verftenes markedssatsing.



Pa starten av 1900-tallet vokste det frem en rekke mekaniske verksteder langs kysten av
Norge, forlgperne til det vi i dag kjenner som skipsverft. Fremveksten var godt hjulpet av
moderniseringen av den norske fiskeflaten fra seilskip til motoriserte fartgy (Grytten, 2007).
Tidrene frem til 1970-tallet bar preg av en voksende naring, men oljeprissjokket i 1973 satte
en kraftig brems pa denne veksten og krisen resulterte i flere av de ledende verftsaktgrenes
ded (Skipsrevyen, 2010a). Store og dominerende verft som Aker Mekaniske Verksted i
Oslo, Fredrikstad Mekaniske Verksted og Moss Verft ble gradvis nedlagt eller begjeert
konkurs, hvilket markerte slutten pa byverftenes dominans (Svendsen, 2005). 1 tillegg ble
datidens to sterste skipsverft Rosenberg Verft og Stord Verft omgjort til rene offshoreverft
for bygging av oljeplattformer (Gjerde, 2014). De ledende aktgrenes dgd banet vei for de
mindre og mer fleksible smaverftene pa Vestlandet, spesielt i Mgre og Romsdal. Til forskiell
fra tidligere er hovedtyngden av norske skipsverft i dag derfor lokalisert i distriktene langs

vestkysten av Norge.

Nzringen har de siste arene opplevd en enorm kontraheringsoppgang drevet av en hgy
oljepris (Skipsrevyen, 2010b). Oppgangen fikk imidlertid en bra slutt da oljeprisen startet &
falle kraftig pa barsene i 2014, og neringen er i skrivende stund dypt preget av den globale
oljekrisen og den pafaglgende kontraheringsstoppen innenfor samme segment. Dagens krise
innenfor petroleumssektoren har derfor tvunget frem en omstilling blant de norske verftene
og felgelig en dreining mot andre segment. Et godt eksempel pa dette er reduksjonen i

kontraheringer av offshorefartay, illustrert i figur 1.

2015 2016

@ oishorefartcy @ Brenn/Service @ Ferger @ Yacht @ Vindskip @ Gruvedrit @ Fisk

@ sStatiforskning

Figur 1: Ordreutvikling pr. skipstype januar 2015 — januar 2016 (Stensvold, 2016)
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Figur 1 illustrerer at det i 2015 ble levert hele 53 nye offshorefartay, mens kun 31
offshorefartey er planlagt levert i 2016. Denne omstillingen har vert og er fremdeles
krevende for de norske verftene som over lang tid har nytt godt av en hgy oljepris.
Oljeprisfallet kom bratt og uventet pa mange, og har fart til masseoppsigelser og rade tall for
de fleste i neeringen. | en omstillingsprosess er det viktigere enn noen gang a skaffe til veie
informasjon om hvilke faktorer som er avgjgrende for lgnnsomhet. | lys av dette mener vi
det vil vere interessant & se naermere pa hvilke variabler som er drivende for de mest
lennsomme norske skipsverftene, og hvordan verftene i fremtiden kan opprettholde Iannsom

produksjon i et hgykostland som Norge.

1.2 Oppgavens formal og problemstilling

Formalet med denne masterutredningen er & belyse lgnnsomheten i den norske
verftsnaeringen samt redegjare for arsaker til eventuelle lannsomhetsvariasjoner mellom de
ulike verftene i bransjen. P4 denne maten gnsker vi & skape en forstaelse av hva som
kjennetegner et lgnnsomt skipsverft i Norge. Konkret vil vi ferst gjennomfgre en
regnskapsanalyse for & avdekke variasjoner i analysens avhengige variabel, dernest
gjennomfares en casestudie av seks norske skipsverft som er valgt ut basert pa deres
gkonomiske prestasjoner. Casestudien vil bli brukt som grunnlag for a forklare hva som kan

veere arsakene bak Ignnsomhetsforskjeller. Utredningens hovedproblemstilling er derfor:

Hva kan forklare lgnnsomhetsvariasjoner i den norske verftsbransjen i dag, og hva blir

viktig i tiden fremover?
For & besvare problemstillingen er falgende forskningssparsmal formulert:

1. Hvordan har lgnnsomheten i den norske verftsbransjen veart de siste arene, og hvilke
lennsomhetsforskjeller ser man mellom de ulike aktgrene?

2. Hva karakteriserer konkurransearenaen til norske skipsverft?

3. Hvilke faktorer kan bidra til & forklare lgnnsomhetsvariasjoner mellom norske
skipsverft?

4. Hvilke faktorer kan veere vesentlige for lgnnsomheten til norske skipsverft i

fremtiden?
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Overnevnte forskningsspgrsmal gjenspeiler masterutredningens struktur og danner en mer

omfangsrik tilneerming for a besvare var hovedproblemstilling.

1.3 Utredningens sturktur

Utredningen er delt inn i 8 kapitler, hvor kapittel 1 dekker utredningens bakgrunn, verftenes
historiske utvikling og oppgavens problemstilling. Kapittel 2 inneholder det teoretiske
rammeverket og forklaringsmodellen som utredningens analyse baseres pa. Oppgavens

metodedel er presentert og forklart i kapittel 3.

Gjennom kapittel 4 utredes den kvantitative analysen som danner grunnlaget for den
pafelgende casestudien. Deretter analyseres skipsverftenes makro- og bransjeomgivelser i
kapittel 5, far vi i kapittel 6 forsgker & identifisere hvilke forklaringsfaktorer som kan vaere
betydningsfulle for aktgrenes lannsomhet. | utredningens kapittel 7 drgftes mulige endringer
i fremtiden og betydningen av disse, mens kapittel 8 oppsummerer og konkluderer

utredningens funn.
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2. Teoretisk rammeverk

| dette kapittelet vil utredningens teoretiske rammeverk presenteres. | det fglgende vil de
aktuelle teoriene presenteres i detalj og det vil gis en nermere forklaring om teorienes
begrensninger og relevans for oppgaven. Deretter vil teoriene oppsummeres og settes i
sammenheng. Avslutningsvis vil vi presentere var egen forklaringsmodell som er utarbeidet
pa bakgrunn av dette kapittelets teoretiske rammeverk. Forklaringsmodellen vil danne

grunnlag for utredningens videre analyse.

For & analysere arsakene til hvorfor det oppstar lgnnsomhetsvariasjoner mellom bedrifter i
samme bransje har vi valgt & ta utgangspunkt i de ulike nivaene til en bedrifts omgivelser,
som vist i figur 2. Innledningsvis starter vi med det mest perifere nivaet av omgivelsene en
bedrift opererer i, altsd makroomgivelsene, for & kunne si noe om hvilke ikke-kontrollerbare
faktorer som kan ha innvirkning pa bransjens lgnnsomhet. Videre presenteres teori for
bransjeanalyse hvor bedriftenes konkurransearena kartlegges for a kunne si noe om
bransjens attraktivitet og dermed dens Ignnsomhetspotensial. Deretter vil rammeverket for
konkurransestrategier presenteres. Dette kan gi oss en indikasjon pa hvorvidt valg av strategi
er en forklaringsvariabel for lannsomhetsvariasjoner. Avslutningsvis fremlegges rammeverk
for analyse av akterenes kostnadsdrivere som vil hjelpe oss & avdekke sentrale
lennsomhetsfaktorer i bransjen. Som et supplement til kostnadsdriverteoriene vil vi trekke
inn Porters klyngeteori for & skape en dypere forstaelse av effekter som lokalisering,

konkurranse og samarbeid.

Bedriften

Bransjen

Makroomgivelsene

Figur 2: De ulike nivéene i en bedrifts omgivelser
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2.1 Rammeverk for analyse av makroomgivelsene

Makroomgivelsene er det mest perifere nivaet av omgivelsene en bedrift operer i, og bestar
av en rekke faktorer som i sterre eller mindre grad er med pd a pavirke bedrifters
verdiskapning. Dette er ikke-kontrollerbare faktorer som ligger utenfor bedriftenes direkte
kontroll og innflytelse. Til tross for dette, er det viktig for bedriftene a kjenne til de viktigste
faktorene i sine makroomgivelser og bruke disse som et grunnlag for produktutvikling,
strategiplanlegging og daglig drift (Morrison, 2012). Vi har valgt & benytte PESTEL-
rammeverket for & analysere makroomgivelsene til den norske verftsbransjen, og vil i det

videre presentere dets innhold og begrensninger.

2.1.1 PESTEL

De seks bokstavene som utgjer akronymet PESTEL star for sentrale faktorer i en bedrifts
makroomgivelser. Disse faktorene er: politiske, gkonomiske, sosiokulturelle, teknologiske,
miljgmessige og juridiske (Johnson, Whittington, & Scholes, 2011). En analyse av disse
elementene gir oss en oversikt over hvilke ngkkelfaktorer i bedriftenes makroomgivelser
som har innflytelse pa bransjens konkurransesituasjon, bade pa kort og lang sikt (Lewendahl
& Wenstgp, 2011). | det falgende vil vi presentere de ulike makrofaktorene i lys av Johnson

et al. (2011) sin fremstilling av teorien.

= o2

Sosiokulturelle BEDRIFTEN Teknologiske

Figur 3: PESTEL-rammeverket

Politiske faktorer
De politiske faktorene kan sies & omhandle et lands politiske stabilitet, herunder formen for
styringsmakt i landet og befolkningens tillit til det politiske systemet. Mer spesifikt vil alle

politiske verktgy som benyttes for & styre landet vare sentrale i denne sammenheng. De
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politiske faktorene inkluderer dermed alle forhold myndighetene kan sies a rade over,
herunder alle lover og reguleringer som kan tenkes & pavirke konkurransesituasjonen i
landets naeringsliv. For eksempel vil et lands skatte- og avgiftspolitikk, subsidieordninger og
eventuelle handelsrestriksjoner veere en del av en virksomhets politiske omgivelser. Slike
forhold vil kunne ha stor innvirkning pa naringslivets muligheter og verdiskapning, samt

veere fagrende for hvordan virksomheter kan og bgr utfare forretninger.

@konomiske faktorer

De gkonomiske faktorene inkluderer alle gkonomiske starrelser og reguleringer tilknyttet det
gkonomiske landskapet i et land og kan sies & ha stor innflytelse pa lgnnsomheten i en
spesifikk bransje. Eksempler pa slike faktorer er landets gkonomiske vekstrate, rente- og
inflasjonsniva, arbeidsledighet, inntektsnivd samt konjunktursykluser. Dersom de
gkonomiske utsiktene i et land eksempelvis er negative, vil det fglgelig pavirke
enkeltaktgrers risikovillighet og slik sett ha en innvirkning pa deres fremtidige
investeringsbeslutninger. De gkonomiske forholdene i et land vil dermed i stor grad sette

rammer for neeringslivets aktivitet og utviklingsmuligheter.

Sosiokulturelle faktorer

Sosiokulturelle forhold i omgivelsene bestar av bade malbare og ikke-malbare faktorer.
Eksempler pa malbare faktorer kan veare demografiske forhold som et lands alders- og
kjgnnsfordeling og sosial mobilitet, men ogsa andre sosiologiske og @konomiske
opplysninger som utdanningsniva, inntektsfordeling og religigs tilknytning. Ikke-malbare
forhold kan omfatte befolkningens preferanser, livstil, helsebevissthet samt deres holdninger
til arbeid og fritid. Bade de malbare og ikke-malbare faktorene er viktige i kartleggingen av

en bedrifts omgivelser.

Teknologiske faktorer

Teknologiske faktorer blir stadig viktigere i dagens samfunn og kan potensielt ha en
dramatisk innvirkning pa lennsomheten i en bransje. Det teknologiske landskapet endrer seg
raskt og pavirker hvordan en bedrift produserer, distribuerer og markedsfarer sitt produkt
eller tjeneste. De teknologiske faktorene omfatter blant annet fokus pa forskning og
utvikling, innovasjonstakten i gkonomien samt hvor godt utbygd den IT-relaterte
infrastrukturen er. Virksomheter som ikke fglger med pa den teknologiske utviklingen i
bransjen risikerer & bli utkonkurrert av nye aktgrer som evner a ta i bruk ny og ledende

teknologi.
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Miljgmessige faktorer

De miljgmessige faktorene, populert kalt de «grgnne faktorene», omfatter alle miljgmessige
og gkologiske forhold som kan pavirke en bedrifts virke. Miljgmessige forhold omfatter alt
fra klimaendringer og energibruk til miljgbegrunnede skatter og avgifter. Myndighetenes
miljg- og avgiftspolitikk kan ha stor innvirkning pa en bransjes totale lgnnsomhet, spesielt i
bransjer med negative eksternaliteter i form av utslipp og forurensing.

Juridiske faktorer

De juridiske faktorene setter rammer for hva en bedrift kan og ikke kan gjare, og i sa mate
kan disse faktorene begrense bransjens lgnnsomhetsgrunnlag. Sentrale moment vil her vere
myndighetenes  konkurranselovgivning,  arbeidstakernes  rettigheter,  helse-  og
sikkerhetspolitikken samt beskyttelse av forbruker. | tillegg til de nasjonale og generelle
juridiske bestemmelsene eksisterer det ofte saregne reguleringer som kun gjelder for
spesifikke bransjer. Slike bestemmelser vil kun pavirke den aktuelle bransjen, og ikke

naeringslivet som helhet.

2.1.2 Begrensninger ved teorien

PESTEL-rammeverket gir nyttig innsikt i hvilke ngkkelfaktorer som kan tenkes a pavirke en
bransjes omgivelser og er en av de mest benyttede rammeverkene for makroanalyse.
Rammeverket krever imidlertid at man i anvendelsen evner & tilpasse faktorene til den
enkelte bransje man gnsker & belyse (Johnson et al., 2011). Videre trekker Johnson et al.
(2011) frem at en av hovedutfordringene ved PESTEL-rammeverket er at en fullstendig
analyse av alle faktorene vil utgjere en lang og komplisert liste, hvor man lett kan bli

forvirret. Det vil derfor vaere viktig & fokusere pa de mest sentrale faktorene for endring.

Enkelte har ogsa kritisert rammeverket for & vere lite anvendelig til & predikere fremtiden,
all den tid analysen kun gir et stillbilde av dagens situasjon (Johnson et al., 2011). Dette
skaper ogsa utfordringer i dagens samfunn som kjennetegnes av raske og hyppige endringer i
makrobildet. Den hyppige endringstakten vil kunne resultere i at PESTEL-analysen naermest
er utdatert fgr den er fullfgrt. Selv om rammeverket gir innsikt i viktige makroforhold
bransjen begr ta hgyde for, gir det ingen lgsning pa hvordan man skal handtere disse
forholdene (Poulsen, u.d.). Det vil si at man i rammeverket kun fokuserer pa a identifisere

sentrale faktorer og dermed neglisjerer hvordan man skal gripe fatt i disse forholdene.
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2.2 Rammeverk for analyse av bransjen

En bransjeanalyse kan i hovedtrekk gi svar pa to forhold: hvor store verdier som skapes pa
den aktuelle konkurransearenaen og hvilke aktgrer som er i posisjon til a ta ut disse verdiene
(Lien, Knudsen, & Baardsen, 2016). For at en bransjeanalyse skal gi et mest mulig
rettvisende bilde er det derfor viktig at begge de overnevnte forhold inkluderes i analysen.
En fullverdig analyse ber derfor inkludere bade verdikapringspotensialet i bransjen sa vel
som bransjens verdiskapingspotensial. Verdiskaping og verdikapring forklarer dagens
lgnnsomhetsniva i den aktuelle bransjen, og eventuelle endringer i lgnnsomhetsnivaet vil

dermed skyldes at den ene eller begge av disse starrelsene endres (Lien et al., 2016).

For & gjennomfgre analysen av bransjens verdikapringspotensial har vi valgt & anvende
Porters (1980) teori om de fem konkurransekreftene. Bransjens verdiskapingspotensial vil bli
analysert i lys av Nalebuff & Brandenburgers (1996) rammeverk for analyse av konkurranse
og samarbeid kalt Co-opetition og Jakobsen & Lien (2015) sitt lannsomhetstre. De nevnte

teorier presenteres i det fglgende.

2.2.1 Porters fem konkurransekrefter

Michael Porters (1980) analyse av de fem konkurransekreftene brukes til a vurdere
konkurransesituasjonen i en  spesifikk bransje og herigjennom  bransjens
lennsomhetspotensial. Analysen gir med andre ord en oversikt over hvilke aktgrer som
utgjer den storste trusselen mot en bedrifts overlevelse, vekst og lennsomhet (Lewendahl &
Wenstgp, 2011). Formalet med en slik analyse er & identifisere og analysere de mest
sentralene aktgrene i den aktuelle bransjen. | den videre presentasjonen av modellen vil vi

legge Porters originalverk «Competitive Strategy» fra 1980 til grunn om ikke annet er nevnt.

I sin modell definerte Porter fem ulike konkurransekrefter: trusselen fra substitutter, faren for
nyetableringer, leverandgrenes og kundenes forhandlingsmakt samt rivalisering pa
konkurransearenaen. Modellen har i hovedsak to akser: en vertikal og en horisontal akse. |
sin modell definerte Porter den vertikale aksen som rivaliseringsaksen og den horisontale
som verdiskapingsaksen. Vi har imidlertid valgt & bruke Lien og Jakobsens (2015)
oppdaterte modell hvor de to aksene er byttet om pa. Dette er i trad med dagens radende
begrepsbruk i strategifaget hvor forholdet mellom kunder og leverandgrer ofte betegnes som

vertikale, og relaterte bransjer betegnes som horisontale. Endringen har ingen betydning for
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modellen som sadan og er kun en estetisk endring som er mer sammenfallende med dagens
begrepsbruk.

Verdiskapingsakse

Leverandoerenes
forhandlingsmakit
Rivaliserings- Trusselen fra Ri\ralisering pﬁ Faren for
ATl substitutter ‘-- konkurransearenaen i nyetableringer EXtd

Kundenes

forhandlingsmalkt

Figur 4: De fem konkurransekreftene (Porter, 1980)

Figur 4 illustrerer at bransjens interne rivalisering pavirkes av de fire andre
konkurransekreftene. Samlet vil disse fem kreftene veaere bestemmende for
konkurranseintensiteten i bransjen, og felgelig ogsd hvor lgnnsom bransjen vil vere.

Bransjens attraktivitet vil dermed veere basert pa den samlede intensiteten til de fem kreftene.

Trussel fra substitutter

Substitutter kan defineres som produkter og tjenester kunden vurderer som en erstatning for
bransjens egne produkter, noe som kan redusere lgnnsomheten og veksten til eksisterende
bedrifter (Lien & Jakobsen, 2015; Porter, 1980). Substitutter vil ikke bare redusere det
generelle lgnnsomhetspotensialet i bransjen, men kan ogsa minimere mulighetene for
ekstraordinar profitt i sveert gode tider. Substituttenes styrke vil vaere bestemmende for hvor
stor trussel de utgjer for bransjen og dermed hvor stor innvirkning de har pa bransjens
lennsomhet. Jo sterkere et substitutt er, desto lavere blir kundens betalingsvilje for
eksisterende produkt. Trusselnivaet fra substitutter avhenger blant annet av forholdet mellom
pris og ytelse pa produktene samt eventuelle byttekostnader. Dersom forholdet mellom pris
og ytelse er hgyere pa substituttarenaen vil trusselen gke. Trusselen forsterkes ytterligere

dersom kundens kostnader ved a bytte leverander er lav.
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Trussel fra inntrengere

Nar nye aktgrer etableres i en bransje vil dette bidra til gkt kapasitet og press pa eksisterende
markedsandeler, samt en fremvekst av nye ressurser i bransjen. Det er ofte ngdvendig for
nye aktarer & sette inn store ressurser for raskt a vinne markedsandeler, noe som vil resultere
i prispress og/eller en stor kostnadsgkning for bedriftene som da ma forsvare sin posisjon i
markedet. Leannsomheten vil i begge tilfeller reduseres.

Trusselnivaet fra nyetableringer i en bransje vil avhenge av hvilke etableringshindre som
eksisterer, samt hvilke mottiltak de eksisterende aktgrene iverksetter for & mgte den gkte
konkurransen. Et etableringshinder er en form for barriere som vanskeliggjer muligheten for
nyetableringer og kan sees pa som fordeler de etablerte aktgrene nyter godt av. Porter

fremhever syv hovedkilder til at etableringsbarrierer oppstar:

1. Stordriftsfordeler: Refererer til en bedrifts synkende enhetskostnader etter hvert som
produksjonsvolumet stiger. Dersom slike fordeler er tilstede tvinges nye aktarer til &
satse stort ved inntreden i markedet for & kunne konkurrere pa like vilkar. En slik
satsing vil veere kostbar og dermed motvirke nyetableringer i bransjen.

2. Kapitalbehov: Et investeringsbehov vil i seg selv redusere antall potensielle akterer
som har de finansielle midlene som ma til for & etablere seg i markedet. Jo sterre
kapitalbehovet er, jo starre blir etableringshindringen for nye aktarer.

3. Byttekostnader: Utgifter forbundet med & skifte leverander representerer en
byttekostnad for kundene i form av bade tid og penger, og vil fungere som et
etableringshinder.

4. Produktdifferensiering: Etablerte aktgrers opparbeidede merkevare tvinger
potensielle nye aktgrer til & bruke substansielle midler for & overkomme kundenes
merkevarelojalitet. Med andre ord, jo bedre etablerte aktgrer har veert pd a
differensiere seg selv, jo hgyere blir etableringshinderet.

5. Adgang til salgs- og distribusjonskanaler: Dersom det er vanskelig for en potensiell
inntrenger a skaffe seg adgang til de eksisterende salgs- og distribusjonskanalene vil
det vanskeliggjere etablering.

6. Offentlige reguleringer: Offentlige reguleringer har ofte stor innvirkning pa en
bransje. Reguleringer som eksempelvis konsesjoner, eierskapsbegrensinger og
subsidier vil fungere som etableringshindre for nye aktarer.

7. Mottrekk fra etablerte aktgrer: Det vil alltid veere en reell trussel for nyetableringer,

selv i bransjer med hgye etableringsbarrierer. Bransjer som er kjent for & svare
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aggressivt mot nye aktarer vil skape en form for frykt blant potensielle inntrengere

og i sa mate fungere som et hinder for etablering.

Leverandgrenes forhandlingsmakt

Leverandgrer er de som forsyner bedriftene med det de trenger for & produsere en vare eller
tjeneste. Leverandgrer kan utgve forhandlingsmakt overfor bedrifter ved eksempelvis a heve
prisene eller redusere kvaliteten pa sine leveranser. Forhandlingsmakten vil dermed kunne

pavirke konkurranseintensiteten i bransjen betraktelig og resultere i redusert lgnnsomhet.

Graden av leverandgrmakt avhenger av en rekke forhold knyttet til markedssituasjonen og
den relative viktigheten av leverandgrens leveranser, altsa hvor stor andel av det totale
volumet i bransjen som er levert av leverandgren. Dersom leverandgrgruppen er dominert av
fa og store aktarer vil deres forhandlingsmakt veere hgy. Forhandlingsmakten forsterkes
ytterligere dersom det eksisterer hgye byttekostnader grunnet differensierte produkter eller
tjenester, og i fraver av gode leverandersubstitutter (Lien & Jakobsen, 2015). I tillegg vil
leverandgrenes makt gke dersom de har mulighet til & verikalt integrere fremover ved
eksempelvis a kutte ut mellomledd slik at de kan selge direkte til sin kunde (Johnson et al.,
2011).

Kundenes forhandlingsmakt

Kundene er kanskje den viktigste akteren for en bedrift, all den tid det faktisk er disse som i
siste instans skal kjgpe bedriftens leveranser. P& lik linje med leverandgrene kan ogsa
kundene utgve forhandlingsmakt overfor bedriftene i bransjen. Forhandlingsmakten kan
komme til uttrykk gjennom blant annet en redusert betalingsvilje, krav om hgyere kvalitet

eller gjennom & stille bedriftene opp mot hverandre — alt pa bekostning av bransjens

lgnnsomhet.

Kundenes forhandlingsstyrke vil pd samme mate som leverandgrenes avhenge av
markedsforholdene, herunder forholdet mellom tilbud og ettersparsel. Dersom bedriftene i
en bransje har relativt fa, men store kunder, vil disse utgjere en stor andel av bedriftens
samlede inntekt og i sa henseende ha hgy forhandlingsmakt. Kundemakten vil med andre ord
gke dersom antall kunder reduseres og/eller dersom antall tilbydere gker. Lave
byttekostnader, standardiserte produkter samt kundenes mulighet til selvforsyning vil ogsa

gke deres kundemakt.
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Rivalisering pa konkurransearenaen

Rivaliseringsgraden i et marked bestemmes av konkurranseintensiteten mellom de ulike
konkurrentene innenfor samme bransje, heretter kalt intern rivalisering. Konkurrenter kan
defineres som bedrifter som selger relativt homogene produkter eller tjenester til samme
kundegruppe (Johnson et al., 2011). Den interne rivaliseringen pavirkes av en rekke forhold,
deriblant de fire andre konkurransekreftene i Porters modell. Eksempelvis vil rivaliseringen
gke dersom kundene og leverandgrene har hgy forhandlingsmakt, samt dersom det eksisterer

gode substitutter eller lave etableringsbarrierer.

Antall konkurrenter og starrelses- og maktforholdet mellom disse er ogsa avgjerende for
styrken pa den interne rivaliseringen. | bransjer med relativt like konkurrenter vil
rivaliseringen veere hgyere enn i bransjer med eksempelvis to dominerende akterer. Videre
vil bransjens vekstrate og utgangsbarrierer veere av betydning. Desto lavere veksten er, jo
hardere blir kampen om de eksisterende markedsandelene. 1 tillegg vil hgye faste kostnader
og dermed hgye utgangsbarrierer vanskeliggjare en fremtidig utgang fra markedet, som igjen
vil gke den interne rivaliseringen. Bransjer preget av lav grad av produktdifferensiering vil

ogsa kjennetegnes av sterk rivalisering.

2.2.1.1 Begrensninger ved teorien

Selv. om Porters femfaktormodell er den mest anerkjente og anvendte modellen for
bransjeanalyser gjennom flere tidr har den ogsa veert gjenstand for mye kritikk. Johnson et al.
(2011) argumenterer blant annet for at Porters modell er for statisk og ikke hensyntar det
faktum at bransjer er dynamiske og tenderer til & konvergere mot hverandre. Et annet
moment som trekkes frem er utfordringen knyttet til riktig definering av bransjen. Bransjer
er komplekse i sin natur, og det er ikke alltid like enkelt & definere hva som bgr tas med eller
ekskluderes fra definisjonen, noe som kan gi svert ulike definisjoner og derav varierende
analyseresultater. Videre kritiseres femfaktormodellen for sitt ensidige fokus pa trusler og at
den ikke anerkjenner synergieffektene av a veere tilstede i markedet (Nalebuff &
Brandenburger, 1996). Det vil si de positive sidene som kommer av & konkurrere og
samarbeide med andre aktgrer. Porters modell har ogsa blitt kritisert av to norske
professorer, Jakobsen og Lien, som hevder at modellen ikke gir en komplett analyse av
lgnnsomheten i en bransje all den tid modellen etter deres syn kun fokuserer pa sakalt
verdikapring, og dermed utelater det Lien & Jakobsen definerer som verdiskapingselementet
i bransjen (Lien & Jakobsen, 2015). Dette pa tross av at Porter i sin modell faktisk definerer

den ene aksen som verdiskapingsaksen.
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Porters femfaktormodell har med andre ord veert utsatt for en del kritikk og kan sies a inneha
visse svakheter. | kapittel 2.2.2 og 2.2.3 vil vi derfor redegjgre for to andre teorier som
omhandler bransjelgnnsomhet, utviklet med utgangspunkt i mangler ved Porters
femfaktormodell. Dette er Nalebuff & Brandenburger sin teori om Co-opetition og teorien

om lgnnsomhetstreet utviklet av Lien & Jakobsen.

2.2.2 Co-opetition

Adam Brandenburger og Barry Nalebuff papeker i sin bok «Co-opetition» (1996) en viktig
og sveert sentral begrensning ved Porters kjente femfaktormodell, nemlig modellens ensidige
negative syn pa alle aktarene i en bedrifts omgivelser. Brandenburger og Nalebuff fremhever
de positive mulighetene som skapes gjennom interaksjon mellom ulike aktarer i et marked
og at dette faktisk kan bidra til gkt leannsomhet. Teorien om Co-opetition fungerer som et
rammeverk for & analysere bedrifters konkurranse- og samarbeidsomgivelser, og
kategoriserer omgivelsene i fire ulike roller: kunder, leverandgrer, konkurrenter og
komplementgrer (Lien & Jakobsen, 2015). Modellen blir skissert ved hjelp av et kart, kalt
«the value net», som viser alle rollene i omgivelsene og hvordan disse gjensidig er avhengig
av hverandre (Nalebuff & Brandenburger, 1996).

Kunder

Konkurrenter Bedriften Komplementerer

Leveranderer

Figur 5: The value net (Nalebuff & Brandenburger, 1996)

Langs den vertikale aksen i verdinettet finner vi kunder og leverandgrer, mens den
horisontale aksen viser konkurrenter og komplementgrer. For konkurrenter og

komplementgrer legger vi Nalebuff og Brandenburger (1996) sine definisjoner til grunn:

«En akter er bedriftens komplementer hvis kundene verdsetter bedriftens
produkt hgyere nar de ogsa har den andre aktgrens produkt, enn nar de kun
har bedriftens produkt.
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En akter er bedriftens konkurrent hvis kundene verdsetter bedriftens produkt
lavere nar de ogsa har den andre akterens produkt, enn nar de kun har
bedriftens produkt.»

Den brede definisjonen av en konkurrent vil utvide betraktningene av hvem som egentlig
kan anses som konkurrenter, og gir analysen av bedriftens omgivelser et nytt lys. Som man
ser av definisjonene kan konkurrenter og komplementgrer anses som speilbilder av
hverandre. En konkurrent kan derfor sies a vaere den rake motsetningen av en komplementar.
Kunder og leverandgrer pa sin side opptrer som symmetriske roller, og er begge like viktige
a ta hensyn til for bedriften. Et ensidig fokus pa kundene og deres gnsker kan faktisk vare

verdihemmende.

Et sentralt moment i Co-opetition er at rollene kan besittes av en eller flere aktarer og at hver
aktgr til tider kan fylle flere roller. Dette gjer at analysen apner opp for nye strategiske
muligheter som tidligere ikke har blitt anerkjent (Besanko et al., 2007). En konkurrent kan
eksempelvis veere en leverandgr i en situasjon og kunde i en annen. | motsetning til Porters
fem krefter er denne modellen ansett som dynamisk og fleksibel (Jakobsen & Lien, 2001).
Likevel er ogsd dette rammeverket lite helhetlig og ikke tilstrekkelig for & trekke

konklusjoner om Ignnsomhetspotensialet i en bransje.

2.2.3 Lgnnsomhetstreet

Pa bakgrunn av begrensningene ved Porters modell, utviklet de to norske professorene Lasse
B. Lien og Erik W. Jakobsen (2015) en modell kalt lgnnsomhetstreet. Modellen er ment &
tilfredsstille de ulike momentene som ma ligge til grunn for en komplett analyse av forventet
lgnnsomhet i et marked. Lannsomhetstreet fungerer som et verktay for a analysere stgrrelsen
pa verdiene som skapes i et marked og hvordan disse verdiene fordeles mellom de ulike

aktgrene. Analyseverktayet er utformet som et tre med to hovedgrener, illustrert i figur 6.
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produktenhet

Kundens reservasjonspris

Stamme l.gren 2.gren 3.gren

Figur 6: Lannsomhetstreet (Lien & Jakobsen, 2015)

Grenen verdiskaping viser hvor store gkonomiske verdier som skapes i et marked, mens
grenen verdikapring viser hvordan disse verdiene blir fordelt. En fullverdig analyse av alle
komponentene i lgnnsomhetstreet vil kreve sveert omfattende informasjonsinnhenting, og
grunnleggerne av teorien har derfor presisert at teorien kan benyttes som en endringsmodell
hvor man kun vurderer om lgnnsomheten vil bli stgrre eller mindre i tiden fremover (Lien &
Jakobsen, 2015). Dette vil redusere behovet for informasjon og gjgre analysearbeidet mer
overkommelig. Siden Porter (1980) i stor grad dekker verdikapringsdelen med sin
femfaktormodell, vil vi her fokusere pa verdiskapingsdelen av lgnnsomhetstreet.
Presentasjonen av modellen vil legge Lien og Jakobsen sin bok «Ekspansjon og

konsernstrategi» fra 2015 til grunn hvis ikke annet er nevnt.

Verdiskapingspotensial

Med verdiskaping menes differansen mellom kundenes verdsettelse av et produkt og de
totale kostnadene som er forbundet med & gjere produktet tilgjengelig for kundene, det vil si
summen av konsument- og produsentoverskuddet. Den forventede verdiskapingen i et
marked kan uttrykkes som falger:

Verdiskapingspotensial = Verdiskaping pr. produktenhet x Antall produktenheter
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Av figur 6 ser man at verdiskaping pr. produktenhet og antall produktenheter blir bestemt av
faktorene pa tredje gren. Dermed kan vi si at verdiskapingspotensialet kan skrives mer

eksakt som:

Verdiskapingspotensial =  (Kundenes reservasjonspris —  Faktorleverandgrenes

reservasjonspris) x (Antall kunder x Antall produkteneheter pr. kunde)

Verdiskaping pr. produktenhet

Farste del av analysen bestdr av & vurdere hvor stor verdi hver produktenhet har i det
bestemte markedet. Med produktenhet menes hvilken som helst maleenhet for en vare eller
tjeneste. Hvor stor verdi en produktenhet genererer bestemmes av kundenes preferanser og
egenskaper ved produktene som betjener disse preferansene. Verdiskapingen pr.
produktenhet oppstar av differansen mellom kundenes og faktorleverandgrenes

reservasjonspriser, som fremkommer av ligningen ovenfor.

Kundenes reservasjonspris, ogsa kalt betalingsvilje, er den maksimale prisen kundene er
villig til & betale fgr de enten velger noe annet, det vil si deres beste alternativ utenfor
markedet, eller lar veere a kjgpe (Lien et al., 2016). Dette danner den gvre grensen for
verdiskaping i markedet og avhenger av hvor stor verdi produktet tilfgrer kundene samt
hvilke alternativer som finnes til bransjens produkter. Faktorleverandgrenes
reservasjonspriser er den laveste prisen leverandgrene kan akseptere for sine produkter
(Lien et al., 2016). Med leverandgrer menes alle aktgrer som leverer innsatsfaktorer til det
aktuelle markedet. For & gjgre selve analysen mindre kompleks er det vanlig & kun fokusere

pa de leverandgrene som utgjgr en vesentlig andel av de totale kostnadene.

Antall produktenheter

Antall solgte produktenheter skyldes, som man ser av ligningen ovenfor, enten at antall
kunder endres, eller at antall enheter kjgpt pr. kunde endres. Antall kunder i markedet kan
endre seg av flere arsaker, farst og fremst fordi substituttene i markedet kaprer bedriftens
kunder eller grunnet befolkningsvekst og endret bosettingsmgnster. Neermere kan man se pa
hva som farer til at kunder omprioriterer mellom substitutter. Dette skyldes i all hovedsak
forholdet mellom pris og kvalitet pa produktene levert i markedet relativt til substituttene,
men det kan ogsa skyldes endringer i kundenes velstand. Antall enheter pr. kunde kan i stor
grad sies a bli pavirket av de samme faktorene som antall kunder i et marked, henholdsvis

forholdet mellom pris og kvalitet og kundenes velstand (Lien et al., 2016).
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2.2.4 Oppsummering rammeverk for analyse av bransjen

En kombinasjon av Porters fem konkurransekrefter, Co-opetition og lgnnsomhetstreet er et
godt utgangspunkt for & analysere lannsomheten i en bransje. Dette fordi teoriene i stor grad
utfyller hverandre og saledes oppveier for hverandres svakheter. Porters femkraftsmodell
fokuserer pa verdikapringselementet i en bransje, mens modellen for Co-opetition og
Lennsomhetstreet tar for seg verdiskapingselementet i bransjen. Sammen utgjer disse tre

rammeverkene grunnlaget for en detaljert og helhetlig bransjeanalyse.

2.3 Konkurransestrategier

Ettersom en bedrift kontinuerlig ma forholde seg til sine konkurrenter er det sentralt for
enhver virksomhet & utforme en strategi som kan gi bedriften et varig konkurransefortrinn.
Konkurransestrategiene er ofte utformet pa bakgrunn av bade bedriftens posisjon i markedet
og konkurransesituasjonen i den aktuelle bransjen (Cappelen Damm, 2016). For & kartlegge
bedriftenes ulike konkurransestrategier har vi valgt & ta utgangspunkt i Porters generiske

konkurransestrategier (Porter, 1985).

2.3.1 Porters generiske konkurransestrategier

Sentralt for en bedrifts lennsomhet er hvordan bedriften posisjonerer seg i forhold til sine
konkurrenter. En bedrifts relative posisjonering innenfor en gitt bransje er sveert sentralt for
hvorvidt bedriften klarer & oppna en lgnnsomhet som er over gjennomsnittet. En bedrift som
posisjonerer seg godt i forhold til sine konkurrenter kan potensielt oppna svert god
lennsomhet selv om bransjestrukturen er ugunstig og den gjennomsnittlige lannsomheten i

bransjen av den grunn er moderat (Porter, 1985).

Grunnlaget for god lgnnsomhet pa lang sikt er & ha et varig konkurransefortrinn. Porter
(1985) argumenter for at det i all hovedsak er to fundamentale virkemidler for a oppna et
varig konkurransefortrinn: man kan enten ha kostnader som er lavere enn konkurrentenes
(kostnadslederskap), eller ha produkter/tjenester som gir sa stor opplevd verdi til kundene at
bedriften kan forsvare en hgyere pris enn sine konkurrenter (differensiering).
Kostnadslederskap og differensiering er et resultat av bedriftens evne til & handtere de fem
konkurransekreftene, nevnt i avsnitt 2.2.1, bedre enn sine konkurrenter. | tillegg til
kostnadslederskap og differensiering fokuserer Porter pa antall kunder som en tredje

dimensjon, altsa hvorvidt bedriftene fokuserer pa et smalt eller bredt kundesegment. Ut fra
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disse faktorene definerer Porter tre generiske strategier som alle kan bidra til & sikre god
lannsomhet: kostnadslederskap, differensiering og fokus, som illustrert i figur 7.

KONKURRANSEFORTRINN

Lavere kostnad Differensiering
Bred
KONKURRANSE- malgruppe Kostnadslederskap Differensiering
OMFANG
Smal
Kostnadsfokus Differensieringsfokus
malgruppe

¥

Figur 7: Porters generiske konkurransestrategier (Porter, 1985)

Porter argumenterer for at posisjonering handler om & vere annerledes enn konkurrentene og
om & bevisst velge et sett med aktiviteter som gjgr det mulig & levere en unik verdimiks
(Lien et al.,, 2016). Porter anser derfor de tre konkurransestrategiene som gjensidig
utelukkende. Bedrifter som forsgker a oppna bade kostnadslederskap og differensiering vil
bli utkonkurrert av rendyrkede kostnadsledere pa pris og av rendyrkede differensierere pa
unike produktegenskaper (Roos, Krogh, & Roos, 1996). Porter (1985) hevder at
virksomheter som forsgker a oppna en kombinasjon av flere generiske strategier vil bli sakalt
«stuck in the middle». Med andre ord, det & vare «alt for alle» er ifglge Porter en oppskrift
pa middelmadighet og vil med tiden fare til lav lgnnsomhet grunnet manglende

konkurransefortrinn (Porter, 1985).

Kostnadslederskap

Kostnadslederskap er en posisjoneringsstrategi som innebarer at man tilbyr et tilneermet
identisk produkt eller tjeneste til en lavere kostnad enn konkurrentene (Roos et al., 1996).
Verdiskapingen i bedriften skapes da gjennom (1) samme pris som konkurrentene, men
lavere kostnader, eller (2) lavere pris og sterre volum. Virksomheter som sgker a oppna
kostnadslederskap ma satse kraftig pa kostnadsminimerende tiltak, og dermed handtere og
kontrollere kostnadsdriverne i verdikjeden bedre enn sine konkurrenter (Roos et al., 1996).
Likevel er det essensielt at en kostnadsleder ikke neglisjerer differensieringen, all den tid en
slik neglisjering kan medfare tap av markedsandeler. Dersom kostnadslederskap skal kunne
bli et varig konkurransefortrinn ma bedriften vaere den med lavest kostnader i naringen, ikke
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bare én av flere (Porter, 1985). Kildene til kostnadslederskap varierer og avhenger av
hvilken industri man opererer i, men vi kan skille ut fire kostnadsdrivere som kan vare

ngkkelen til & oppna kostnadslederskap (Johnson et al., 2011):

- Kostnader pa innsatsfaktorer: kostnader pa ulike innsatsfaktorer som for eksempel
arbeidskraft og ramaterialer. Mange bedrifter vil typisk forsgke a -etablere
arbeidsintensive deler av produksjonen i land med lave lgnnskostnader, og pa denne
maten sgke a oppna en konkurransefordel vis-a-vis konkurrentene.

- Skalafordeler: produksjon i stor skala medferer vanligvis lavere marginalkostnader.
Skalafordeler er sveert viktig i industrier med en hgy andel faste kostnader.

- Leeringskurve: erfaringen bedriften tar til seg for hver produsert enhet farer til en
reduksjon i enhetskostnader. Erfaring kan knyttes til ansattes stigende produktivitet
og til effektiviseringen av design og prosesser etter hvert som man finner ut hva som
fungerer best.

- Produkt- og prosessdesign: gar ut pa a designe prosessene innad i bedriften eller
produktene de tilbyr til kundene pa en mer effektiv mate. Et slikt design vil ha en

positiv effekt pa bedriftens kostnader.

Differensiering

Differensiering inneberer at man tilbyr produkter eller tjenester som skiller seg fra det
konkurrentene i samme bransje tiloyr pa en slik mate at kundene er villige til & betale en
hayere pris for varen (Roos et al., 1996). Faktorer som kan bidra til & gjere et produkt eller
en tjeneste unik varierer mellom ulike bransjer. Differensiering kan eksempelvis veere basert
pa egenskaper ved selve produktet, teknologiske systemer, tilnerming til markedsfaring eller
kundeservice (Porter, 1985). Bedrifter som oppnar varig differensiering vil typisk ha en
hgyere lgnnsomhet enn bransjens gjennomsnitt sa lenge prisen pa produktet overstiger
ekstrakostnaden knyttet til det 4 tilby et unikt produkt. Dette betyr at bedrifter som fglger en
differensieringsstrategi ogsa ma holde god kostnadskontroll, slik at man ikke risikerer & prise

seg ut av markedet.

Fokusering

Den siste av de generiske strategiene innebarer at man fokuserer pa a betjene ett eller noen
fa segment pa best mulig mate. Dette impliserer a fokusere pa en bestemt kjgpergruppe, en
del av produktutvalget eller et bestemt geografisk omrade. Kombinert med de to andre

generiske strategiene far vi fokusert kostnadslederskap og fokusert differensiering. Bedrifter
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som falger en av fokusstrategiene oppnar et konkurransefortrinn gjennom a betjene sitt
snevre kundesegment bedre enn de som forsgker a betjene flere og starre kundesegment
samtidig (Roos et al., 1996).

2.3.2 Begrensninger ved teorien

Porters generiske konkurransestrategier har veert gjenstand for en del kritikk, farst og fremst
fordi Porter hevder at de tre generiske strategiene er gjensidig utelukkende (Murray, 1988).
En rekke forskere har funnet evidens for vellykkede kombinasjoner av lavkostnads- og
differensieringsstrategier som dermed motbeviser Porters antagelse (Hendry, 1990). En
annen begrensning ved teorien er at den sier lite, eller ingenting, om hvordan man i praksis
skal klare & implementere strategiene effektivt. Det vil si hvilke prosesser, programmer og
ikke minst hvilken organisasjonsstruktur som er ngdvendig ved de enkelte strategiene
(Murray, 1988).

2.4 Rammeverk for analyse av kostnadsdrivere

Tradisjonelt sett ble produksjonsvolumet alene sett pa som arsaken til kostnadenes starrelse i
en bedrift, hvor et hayere volum i produksjonen naturligvis farte til hayere kostnader. I lgpet
av 1980-arene startet en rekke forskere a kritisere dette synet og poengterte at kostnadene ble
drevet av helt andre underliggende mekanismer (Banker & Johnston, 2007). Av denne
kritikken ble det utviklet nye og mer korrekte teoretiske rammeverk som forsgkte & forklare
hva som drev bedriftens kostnader, altsa de underliggende kostnadsdriverne. | det fglgende
vil vi redegjore for to kjente og relevante teorier om kostnadsdrivere, henholdsvis Porter
(1985) og Riley (1987). Avslutningsvis vil vi sammenstille teoriene for & identifisere

sammenhenger og ulikheter.

2.4.1 Porters kostnadsdrivere

I sin bok «Competitive Advantage» fra 1985 definerer Porter ti sentrale kostnadsdrivere som
kan forklare kostnadsadferden i en bedrift. Han definerer kostnadsdrivere som de strukturelle
faktorene som pavirker en bedrifts kostnader. Hvilke kostnadsdrivere som er sentrale vil
variere fra bedrift til bedrift innenfor den samme bransjen dersom de har ulike aktiviteter i
sine verdikjeder. Porter mener at bedriftene i stgrre eller mindre grad kan kontrollere disse

og at det av denne grunn er viktig a ta bevisste strategiske valg knyttet til de mest sentrale
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kostnadsdriverne i bedriften. | det fglgende presenteres teorien basert pa Porters (1985)
originalverk «Competitive Advantage».

Skala

Produksjonsstarrelsen, altsa skala, kan ha bade negative og positive effekter pa kostnadene i
bedriften. Skalafordeler oppstar fra evnen til & utfgre aktivitetene annerledes og pa en mer
effektiv mate ved stgrre volum. | denne sammenheng papeker Porter viktigheten av a skille
mellom skalafordeler og kapasitetsutnyttelse. Skalafordeler inntreffer nar en aktivitet som
opererer pa full kapasitet er mer effektiv i stor skala, mens gkt utnyttelse av dagens kapasitet
kun tillater a spre de faste kostnadene pa et sterre volum. Starrelse kan ogsa ha en negativ
innvirkning pa kostnadene, kalt skalaulempe. En slik ulempe oppstar nar kostnadene er
overproporsjonale med volum, og kan eksempelvis oppsta hvis gkt skala medfagrer gkt

kompleksitet og gkte koordineringskostnader.

Leering og spillovers

Kostnadene tilknyttet bedriftens aktiviteter kan avta over tid som et resultat av okt
effektivitet grunnet det Porter kaller lzering i bedriften. Eksempelvis kan kostnader reduseres
ved at leering farer til bedre og mer effektiv planlegging av bedriftens aktiviteter, forbedret
produktdesign og dyktigere ansatte. Porter understreker at det med lering menes all
forbedring av kunnskap og rutiner som resulterer i kostnadsreduksjoner uavhengig av skala.
Spillovers oppstar nar aktgrer i bransjen tar lerdom av hverandre, for eksempel fra
leverandgrer, konkurrenter eller tidligere ansatte hos en av konkurrentene. Denne typen
leering vil imidlertid veere tilgjengelig for flere av aktarene i bransjen, og vil dermed bidra til
a redusere kostnadene i bransjen som helhet. Saledes kan ikke dette vaere en kilde til

kostnadsfordeler for kun en av aktgrene.

Kapasitetsutnyttelse

Grad av kapasitetsutnyttelse kan potensielt ha stor innvirkning pa kostnadsstrukturen til en
bedrift. Forholdet mellom faste og variable kostnader i bedriften vil gi en indikasjon pa hvor
sensitiv aktiviteten og dens kostnader er for graden av kapasitetsutnyttelse. Eksempelvis vil
selskaper med en hgy andel faste kostnader i stgrre grad bli negativt pavirket av lav
kapasitetsutnyttelse enn selskaper med en relativ stor andel variable kostnader. Siden graden
av utnyttelse pa et gitt tidspunkt vil avhenge av sesong, sykluser og andre ettersparsels- og
tilbudsforhold, er det mest korrekt a se pa kapasitetsutnyttelsen i hele perioden under ett som

den korrekte kostnadsdriveren. Dette innebeerer imidlertid at man ser pd mgnsteret og ikke
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gjennomsnittet for perioden, siden et gjennomsnitt ikke vil fange opp kostnadene knyttet til
opp- og nedskalering av kapasitet.

Bindeledd

Med bindeledd mener Porter at kostnaden tilknyttet en aktivitet sjelden kan finnes ved a
utelukkende se pa denne aktiviteten og at kostnader drives av hvordan ulike aktiviteter i og
utenfor organisasjonen er koblet sammen. Med andre ord kan kostnaden til en aktivitet bli
pavirket av hvordan andre aktiviteter utfgres. Porter skiller mellom interne og vertikale
bindeledd. Interne bindeledd er koblinger mellom ulike aktiviteter i organisasjonen, som
eksempelvis koblingen mellom maskinering og vedlikehold. Vertikale bindeledd refererer til
koblinger mellom organisasjonens aktiviteter og aktiviteter hos leverandgrer og distributerer,
som blant annet leveringsprosedyrer og service. Effektiv og god koordinering av
bindeleddene kan potensielt redusere kostnader og veere en sentral kilde til et kostnadsmessig
konkurransefortrinn. Arsaken til dette er at bindeleddene er subtile og krever en samlet
optimalisering og koordinering av aktiviteter pa tvers av organisatoriske enheter.

Samarbeid

Med samarbeid menes her at flere forretningsenheter innad i bedriften deler pa og
samarbeider om en og samme aktivitet. Eksempler pa samarbeid innad i bedriften kan vere
felles lager eller IT-stgtte, men ogsa deling av erfaringsbasert kunnskap mellom aktiviteter
som ligner pa hverandre. Dette vil kunne redusere enhetskostnadene, gi gkt leering og bidra
til bedre kapasitetsutnyttelse. Deling av tilsvarende like aktiviteter pa tvers av
forretningsenheter kan ogsa fere til gkt kunnskapsdeling internt og gke aktivitetens
effektivitet betraktelig. Det er imidlertid viktig & veere klar over kostnadene som oppstar
forbundet med deling av aktiviteter, og serge for at gevinstene ved samarbeid overstiger

kostnadene.

Integrasjon

Kostnadsstrukturen i en bedrift kan ogsa bli pavirket av hvorvidt og i hvilken grad bedriften
er vertikalt integrert. Vertikal integrasjon kan redusere kostnader pa en rekke ulike mater, for
eksempel ved at bedriften unngar leveranderer og kjgpere med hgy forhandlingsmakt,
reduserer innkjgps- og transportkostnader, samtidig som det ogsa kan fare til store
samdriftsfordeler. Pa den andre siden kan vertikal integrasjon fare til lavere fleksibilitet og i
tillegg risikerer bedriften & selv sta for aktiviteter som andre aktgrer kan gjare bade billigere
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og mer effektivt. Av denne grunn er det ogsa her viktig a gjere strategiske avveininger for a
optimalisere bedriftens kostnadsstruktur.

Timing

Kostnaden til en aktivitet er ofte reflektert i timingen, det vil si nar aktiviteten gjennomfares.
Timingens rolle i bedriftens kostnadsstruktur kan veere av svert stor betydning og avhenger
ofte av konjunkturer og andre markedsforhold. Porter trekker her frem forskjellen mellom
det & ha en farstetrekks- og sistetrekksfordel. Bedrifter som er forst ute med et nytt produkt
kan ha en farstetrekksfordel fordi det vil vaere enklere & bygge opp en merkevare og store
markedsandeler. Samtidig kan bedriften oppleve store utviklingskostnader ved & vere farst
ute, i tillegg til at konkurrenter kan avvente inntreden i markedet og leere av pionerens feil.

Strategiske valg

En aktivitets kostnader vil alltid veere pavirket av bedriftens strategiske valg, som ofte er en
tradeoff mellom kostnader og differensiering. Eksempler pa strategiske valg som typisk vil
ha stor pavirkning pa bedriftens kostnader er valg av produktmiks, serviceniva,
markedsfaring, kvalitet pa rdvarer samt ansattes lgnnsniva og frynsegoder. Strategiske valg
er spesielt viktig for bedrifter som falger en differensieringsstrategi, hvor malet er a skille
seg ut fra konkurrentene. | disse tilfellene hviler de strategiske valgene pa bedriftens mal om
a veere unike i utferelsen av en eller flere aktiviteter, noe som utvilsomt vil gke kostnadene
tilknyttet disse aktivitetene.

Lokalisering

Den geografiske lokaliseringen til en aktivitet kan, pd samme mate som aktivitetenes
lokalisering i forhold til hverandre, pavirke de totale kostnadene. Den geografiske
lokaliseringen kan eksempelvis pavirke kostnadene knyttet til lgnn, rAmaterialer og energi.
Klimaet, kulturelle normer og preferanser varierer ogsa mye fra lokasjon til lokasjon, og vil
til en viss grad pavirke kostnadsstrukturen til bedriften. Bedriftens lokalisering sett i forhold

til leverandgrene er ogsa en viktig faktor som blant annet vil pavirke transportkostnadene.

Institusjonelle faktorer

Institusjonelle faktorer omfatter blant annet statlige reguleringer som skatter og avgifter.
Dette er faktorer som bedriftene normalt ikke har kontroll over, men som ifglge Porter
likevel er mulige & pavirke eller begrense virkningene av gjennom eksempelvis lobbyisme.

Gunstige institusjonelle faktorer kan redusere bedrifters kostnader pa samme mate som
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ugunstige institusjonelle faktorer kan gke kostnadene. Vi vil her papeke at Porters
beskrivelse av institusjonelle faktorer har en rekke likheter med deler av rammeverket for
makroomgivelser, gjengitt i kapittel 2.1.1.

2.4.2 Rileys kostnadsdrivere

Etter at Porter i 1985 introduserte sine ti kostnadsdrivere for fagrste gang, er det en rekke
forskere som har tatt utgangspunkt i disse og laget sine egne lister over kostnadsdrivere.
Shank (1989) mener at det i litteraturen eksisterer bedre lister enn Porters, men bereammer
samtidig hans nytenkning og understreker at forsgket var langt viktigere enn den faktiske
listen. Selv tar Shank utgangspunkt i Rileys liste med kostnadsdrivere, som i hovedsak er
delt inn i to kategorier: strukturelle og operasjonelle kostnadsdrivere. Vi vil i det falgende
presentere Shank (1989) sin fremstilling av Rileys kostnadsdrivere, hvor vi konsentrerer 0ss

om de delene av Rileys fremstilling som skiller seg klart fra Porters.

Strukturelle kostnadsdrivere

De strukturelle kostnadsdriverne reflekterer fem strategiske valg knyttet til bedriftens
underliggende wekonomiske struktur. Disse er: skala, scope, erfaring, teknologi og
kompleksitet. Hver av de fem strukturelle driverne omfatter valg tatt av bedriften som
direkte pavirker produktkostnadene. | denne sammenheng mener Riley det er viktig a vaere
klar over at «mer ikke alltid er bedre». For eksempel vil ikke en mer kompleks produktlinje
ngdvendigvis vere bedre enn en smal produktlinje. Faktorene scope og erfaring er i stor grad
dekket i to av Porters kategorier, henholdsvis integrasjon og leering. Videre definerer bade
Porter og Riley skala som en viktig kostnadsdriver, men Riley anser ogsa horisontal
integrasjon som en del av denne faktoren. Nedenfor presenteres de to gjenstaende faktorene i

mer detalj.

- Teknologi: Vektlegger hvilken teknologi som benyttes i de ulike aktivitetene i
bedriftens verdikjede. Det vil her ofte veere en avveining mellom fordelene og
ulempene knyttet til det & veere farst ute med a ta i bruk ny teknologi.

- Kompleksitet: Vektlegger bedriftens valg av hvor bredt spekter av produkter/tjenester
man skal tilby. Eksempelvis vil et omfattende produkittilboud medfere hgyere
kostnader grunnet gkt kompleksitet.
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Operasjonelle kostnadsdrivere

De operasjonelle kostnadsdriverne er avgjerende for bedriftens kostnadsposisjon og
avhenger av bedriftens evne til & gjennomfere sin strategi suksessfullt. Riley definerer
folgende faktorer som operasjonelle: kapasitetsutnyttelse, ansattes engasjement,
kvalitetsledelse, produksjonslokalenes layout, produktdesign og koblingen til leverandgrer
og kunder. Til forskjell fra de strukturelle faktorene vil «mer alltid veere bedre» nar det
kommer til de operasjonelle faktorene. Bade Porter og Riley vektlegger bedriftens
kapasitetsutnyttelse som en sentral kostnadsdriver, men Riley mener i tillegg at nivaet pa
utnyttelsen i stor grad bestemmes av skala. Koblingen til leverandgrer og kunder kan sies a
tilsvare Porters kategorier kalt bindeledd og samarbeid. Videre presenteres de gjenstaende

faktorene i mer detalj.

- Ansattes engasjement: med dette mener Riley at bedriftens kostnader i stor grad vil
bli pavirket av hvor engasjerte og delaktige de ansatte er i a na bedriftens
malsettinger.

- Kvalitetsledelse: ledelsens fokus pa sluttproduktets kvalitet vil ifglge Riley ha en
positiv innvirkning pa kostnadene i bedriften. Nar man fokuserer pa kvalitetsledelse
gker sannsynligheten for at varen blir tilfredsstillende farste gangen, og man unngar
dermed problemer knyttet til eksempelvis ukurans.

- Produksjonslokalenes layout: dreier seg om hvorvidt produksjonslokalene er
utformet pa en slik mate at produksjonen kan gjennomfares pa en mest mulig effektiv
mate. Produksjonsanleggene bgr, ifglge Riley, veare hensiktsmessige i sin
organisering av bade mennesker og maskiner slik at de tilpasses de ulike
produksjonsprosessene. Deler av denne kostnadsdriveren er ogsa delvis
sammenfallende med noe av Porters lokaliseringsfaktor.

- Produktdesign: produktenes utforming og design vil vere avgjerende for hvor
effektiv varen er under produksjon. Dette kan indikere at produkter som er godt
utformet og designet vil kunne produseres mer effektivt og dermed redusere

bedriftens produksjonskostnader.

2.4.3 Integrering av det teoretiske rammeverket
Som oppsummering av det teoretiske rammeverket for kostnadsdrivere vil det veere
hensiktsmessig @ sammenstille teoriene i en og samme tabell for a identifisere

sammenhengene og ulikhetene mellom de tre teoriene. Som tabell 1 viser er teoriene til
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Porter (1985) og Riley (1987) i stor grad sammenfallende med hverandre, men Riley skiller

seg ut ved a dele sine drivere i to hovedgrupper.

Porter (1985) Riley (1987)

Skala

Leering og spillovers
Kapasitetsutnyttelse
Bindeledd

Samarbeid

Integrasjon

Timing

Strategiske valg
Lokalisering
Institusjonelle faktorer

Strukturelle
Skala
Scope
Erfaring
Teknologi
Kompleksitet
Operasjonelle
Kapasitetsutnyttelse
Ansattes engasjement
Kvalitetsledelse

Produksjonslokalenes layout
Produktdesign
Koblingen til leverandgrer og kunder

Tabell 1: Kategorier for kostnadsdrivere

2.4.4 Begrensninger ved teoriene

| skrivende stund eksisterer det ikke en entydig og radende teori om kostnadsdrivere, men
Porter og Riley har kommet med konkrete forslag til hvilke drivere som etter deres
oppfatning er sentrale. Bade Porter og Riley er kritisert for ikke & tilstrekkelig hensynta
verdi-, inntekts- og profittdrivere i sine forslag til teoretiske rammeverk (Banker & Johnston,
2007). Med dette menes at en kostnadsgkning ogsa kan fare til gkt verdi for kunden,
eksempelvis i form av et gkt produkttilboud. Med utgangspunkt i denne kritikken er det i
senere forskning i sterre grad tatt hgyde for ulike verdi-, inntekts- og profittdrivere (Banker
& Johnston, 2007).

2.5 Porters klyngeteori

Klyngebegrepet ble forst fort i pennen av Alfred Marshall i boken «Principles of
Economics» i 1890, hvor han karakteriserte den territorielle opphopningen av spesialisert
industri (Kuah, 2002). Marshalls teorier om eksterne virkninger og agglomerasjon er basert
pa tre hovedkilder til utvikling av eksterne stordriftsfordeler: felles marked for kompetent
personell, leverandgrers spesialiseringsmuligheter og kunnskapsspredning (Jakobsen, 2008).

Klyngebegrepet slik vi kjenner det i dag er imidlertid et resultat av Michael E. Porters (1990)
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studier pa slutten av 80-tallet som bygget videre pa den eksisterende teorien om
klyngedannelser. Studiene ble samlet i boken «The Competitive Advantage of Nations» hvor
Porter (1990) lanserte en modell som identifiserte en rekke forhold han hevdet var
avgjerende for eksistensen av en naringsklynge og dens suksess. Modellen har i senere tid
blitt kjent som Porters diamantmodell. | sin opprinnelse var diamantmodellen ment &
forklare hvorfor en neering i et land oppnar internasjonal suksess, mens samme nering i et
annet land ikke gjer det. Likevel er teorien ogsa anvendbar pa regionalt og lokalt niva
(Mariussen & @rstavik, 2005). Dette underbygges av at Porter selv trekker frem slike

eksempler i sin formidling av teoriens bruksomrader.

Porters diamantmodell tar sikte pa & forklare de bakenforliggende arsakene til at en
naringsklynge oppstar. Det eksisterer imidlertid en rekke ulike definisjoner pa hva en
neringsklynge er, men vi vil i det folgende legge Porters (1998) definisjon til grunn:
«Clusters are geographic concentrations of interconnected companies and institutions in a

particular field».

Myndigheter Konkurranse-
forhold

Ettersporsels-
forhold

Koblinger

Figur 8: Porters diamant (Porter, 1990)

Faktorforhold

Figur 8 illustrerer at de ulike faktorene pavirkes av hverandre og av de to eksogent gitte
variablene myndigheter og tilfeldigheter. Hovedpoenget i denne modellen er at suksessrike
neringer er kjennetegnet ved selvforsterkende vekst som drives frem av konkurranse,
samarbeid, innovasjonspress og kunnskapsutvikling blant bedrifter innenfor relativt sma
geografiske omrader (Jakobsen, 2008). | det falgende vil vi gi en mer inngdende beskrivelse
av de ulike forholdene i Porters diamantmodell.



36

Faktorforhold: omfatter et geografisk omrades tilgang pa ulike produksjonsfaktorer som

humankapital, investeringskapital, fysisk infrastruktur, areal og naturressurser (Porter, 1990).

Ettersparselsforhold: refererer til ulike markedsforhold som former og forbedrer naringens
utviklingsmuligheter i markedet (Reve & Jakobsen, 2001). Spesielt viktig er nerhet til
sofistikerte og krevende kunder, hvor kravene som settes av disse kundene ofte overgar
kravene satt i andre markeder (Jakobsen, 2008).

Relaterte stgttenaeringer (koblinger): refererer til naringens tilgang pa og koblingen med
kompetente stattenzringer og relaterte bransjer. Dette gjelder bade de formelle og uformelle
relasjonene mellom bedrifter, organisasjoner, individer og myndigheter (Reve & Jakobsen,
2001). Gjennom god tilgang pa kompetente tilbydere og bedre samhandling med relaterte
bedrifter vil alle aktgrene i klyngen kunne generere gkt kompetanse grunnet gjensidig

kunnskapsutveksling (Reve & Jakobsen, 2001).

Konkurranseforhold: refererer til den interne rivaliseringen og samarbeidet mellom
konkurrentene i klyngen. Selv om hard lokal rivalisering ikke ngdvendigvis er positivt for
enkeltbedrifter, jfr. Porters femfaktormodell, vil det i et klyngeperspektiv fare til hgy vekst,
bedret produktivitet og gkt innovasjonstakt i neringen (Reve & Jakobsen, 2001). Sagt med
andre ord anser Porter lokal rivalisering som ngdvendig for en klynges suksess og
lgnnsomhet (Porter, 1990). Mye tyder pa at naeringer som er preget av hgy konkurranse ogsa
har hgy grad av samarbeid. Konkurranse og samarbeid er derfor ikke ngdvendigvis to
motstridende forhold (Reve & Jakobsen, 2001). Gevinstene av samarbeid mellom
konkurrenter er etter var mening godt belyst i Nalebuff og Brandenburger sin teori om Co-
opetition.

Videre trekker Porter (1990) frem to tilleggsvariabler som kan vere av betydning for
neeringsklyngenes suksess: myndigheter og tilfeldigheter. Myndigheter kan gjennom lover
og reguleringer potensielt ha stor innvirkning pa de ulike forholdene i diamantmodellen.
Eksempelvis vil endringer i konkurranselovgivningen ha stor pavirkning pa den interne
konkurransen i klyngen. Tilfeldigheter er forhold utenfor bedrifters kontroll, men som i
varierende grad vil ha innflytelse pa de ulike faktorene i modellen. Dette kan vere
makrogkonomiske sjokk, krig og teknologiske gjennombrudd. Bade myndigheter og
tilfeldigheter slik det er beskrevet av Porter er etter var oppfatning sammenfallende med
deler av PESTEL-rammeverket i kapittel 2.1.1.



37

Klyngeteori har stor empirisk forklaringskraft, hvilket er bevist gjennom en rekke studier av
norske naringsklynger (Reve & Jakobsen, 2001). Det er blant annet observert at bedrifter i
en nzringsklynge systematisk gjgr det bedre enn bedrifter som star utenfor klyngen. Gode
eksempler pa dette i norsk sammenheng er den maritime klyngen pd Mere og
teknologiklyngen i Kongsberg-regionen (Blue Maritime Cluster, u.d.; Norwegian Centres of
Expertise, 2016).

2.5.1 Begrensninger ved teorien

Som de fleste andre velkjente teorier er ogsa Porters diamantmodell sterkt kritisert av en
rekke forskere. Blant annet kritiseres Porter av Martin & Sunley (2003) for & ha en for vid,
elastisk og uklar definisjon av klynger. Spesielt gjelder dette den geografiske og industrielle
avgrensningen av klyngens rammer. Videre papeker de at Porters upresise definisjoner av
klyngebegrepet har fert til at en rekke andre forskere har anvendt ideen om klynger til a
understatte det de selv vil, og at klyngebegrepet dermed utvannes (Martin & Sunley, 2003). |
tillegg er teorien angrepet for mangelen pa konsistent teoretisk grunnlag og for at den i stor

grad er basert pa empiriske enkeltobservasjoner (Aslesen, 2001).

Diamantmodellen er ogsa kritisert for a vie for lite oppmerksomhet og fokus pa handel pa
tvers av landegrenser (Van Den Bosch & De Man, 1997). Van Den Bosch & De Man
fremhever i sin bok blant andre Dunning, som i 1992 kom med en utvidelse av Porters
diamantmodell. Dunning (1992) presenterte et tillegg til Porters rammeverk, hvor han
inkluderte transnasjonal handelsaktivitet som en tilleggsvariabel pa lik linje med
myndigheter og tilfeldigheter. Dunning mente at grenseoverskridende handel hadde en klar
og sentral pdvirkning pa opprettelsen av en naeringsklynge og dets videre eksistens
(Dunning, 1992).

2.6 Oppsummering av teoretisk rammeverk

Det teoretiske rammeverket presentert ovenfor utgjegr utredningens teoretiske fundament og
vil vaere ferende for det videre arbeidet. For & bedre kunne besvare utredningens
hovedproblemstilling vil det veere naturlig & starte med a se pa de overordnede
makroomgivelsene gjennom PESTEL-rammeverket. Analysen av makroomgivelsene vil
danne grunnlag for bransjeanalysen, da den kan forklare bransjens overordnede muligheter

og begrensinger. Videre vil en bransjeanalyse kunne avdekke konkurranseintensiteten i
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bransjen og herigjennom bransjens lgnnsomhetspotensial. Porters femfaktormodell kan
benyttes for & kartlegge bransjens attraktivitet og konkurranseintensitet, og fokuserer pa
hvordan verdier kapres. Lien & Jakobsens lgnnsomhetstre og Nalebuff & Brandenburgers
Co-opetition modell kan benyttes til a avdekke bransjens verdiskapingspotensial.

Utredningens rammeverk for analyse av omgivelsene er oppsummert i figur 9:

[ Analyse av omgivelsene ]

[ Makroomgivelsene ] [ Bransjen ]
I ]
s w
PESTEL Verdikaprings- Verdiskapings-
analyse analyse
\ J

' i
Femfaktor- Co-opetition Lomnsomhbers-
maodellen freel
L. L.

Figur 9: Oppsummerende rammeverk for analyse av omgivelsene

Videre vil vi analysere hvilke kostnadsdrivere som fremstar som sentrale for & avdekke
hvordan foretakene klarer a utnytte bransjens lgnnsomhetspotensial. Nar det gjelder
kostnadsdriveranalyse eksisterer det ingen enkeltstaende og radende teori pa omradet, men
Porter og Riley er to av de mest sentrale bidragsyterne pa dette omradet. | denne utredningen
benytter vi derfor disse som en referanseramme for & avdekke mulige forklaringer pa
lennsomhetsforskjeller i den norske verftsbransjen. | tillegg benyttes Porters klyngeteori og
generiske konkurransestrategier som et supplement til kostnadsdriverteoriene. Samlet vil
dette kunne gi et helhetlig og solid inntrykk av mulige forklaringsvariabler pa lannsomheten

i verftsbransjen.

Vi har valgt en bred tilnzerming til lennsomhetsanalysen ettersom dette etter vart syn vil gi
en mer interessant og verdifull forstaelse av alle enkeltelementer som kan pavirke bransjes
lonnsomhet. Den brede tilnermingen vil bidra til en dypere innsikt i hvilke
rammebetingelser som setter grenser for bransjens lgnnsomhetspotensial, hvordan

lennsomhet i bransjen skapes og hva som driver verdiskapingen i hvert enkelt foretak.
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2.7 Forklaringsmodell

Basert pa det teoretiske rammeverket presentert i dette kapittelet og var intuitive forstaelse
av verftsbransjens dynamikk har vi dannet oss et bilde av hvilke forhold og faktorer vi pa
forhand tror er de mest vesentlige for a forklare verftenes lannsomhet. Disse faktorene er satt
sammen til en forklaringsmodell som vil veere grunnlaget for utredningens analyse. Dette er
gjort for & bedre kunne forklare den komplette arsakssammenhengen bak variasjoner i
verftenes lgnnsomhet. Modellen vil bidra til & gi et helhetlig bilde av hvilke faktorer, bade i
verftenes omgivelser og mer spesifikke enkeltfaktorer, som har en innvirkning pa
lannsomhet, og som derigjennom kan veere forklarende for de variasjoner i lannsomhet som

i dag finnes mellom aktarene i bransjen. Forklaringsmodellen er gjengitt i figur 10:

/

Politiske og juridiske
forhold

@Pkonomiske forhold

VERFTSBRANSJEN

Kundenes Leveranderenes Samarbeid og
forhandlingsmakt og forhandlingsmakt og

; . £ . rivalisering
reservasjonspris reservasjonspris

Konkurransestrategier

Vertikal Lokalisering
integrasjon og klynge

Sterrelse

. 4

[ Lonnsomhetsvariasjoner ]

Figur 10: Utredningens forklaringsmodell
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Forklaringsmodellen vil danne den analytiske rammen for etterfalgende empiriske analyse
og intervjuundersgkelse. Lgnnsomhetsvariasjoner er den avhengige variabelen vi skal
forsgke a forklare. De gvrige elementene i forklaringsmodellen er prediktorvariabler som
skal bidra til & forklare de underliggende arsakene til ulik lgnnsomhet mellom aktgrene i

bransjen.
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3. Metode

o

Hensikten med dette kapittelet er a redegjere for den metodiske tilneermingen som er
benyttet for & belyse utredningens problemstilling. Metode er en fremgangsmate for a samle
inn informasjon om virkeligheten, og er saledes et verktgy som anvendes for & gi en
beskrivelse av virkeligheten (Jacobsen, 2005). Metode er en svert viktig del av enhver
akademisk utredning og skal sikre at utredningens resultat gir et mest mulig «korrekt» bilde
av virkeligheten (Jacobsen, 2005). | dette kapittelet vil vi presentere utredningens

studieobjekt og utvalg, forskningsdesign samt en evaluering av datamaterialet.

3.1 Studieobjekt og utvalg

o

Utredningens hensikt er & studere lgnnsomheten og de bakenforliggende arsakene til
eventuelle lgnnsomhetsvariasjoner i den norske verftsbransjen i perioden 2007-2014. Som
studieobjekt fremstar den norske verftsbransjen som bade interessant og aktuell. Aktgrene i
bransjen virker & konkurrere pa relativt like vilkar og bergres av de samme lovene og
reguleringene. Dette gjor at skipsverft egner seg godt for en studie av

lennsomhetsvariasjoner.

| Norge eksisterer det i dag cirka 50 skipsverft som bedriver service, vedlikehold,
ombygging og nybygging av skip og installasjoner (Norsk Industri, 2016). Vi har i denne
oppgaven valgt & fokusere pa skipsverft som produserer nybygg av skip over 100 bruttotonn.
Vi har derfor tatt utgangspunkt i falgende standard for nzringsgruppering: NACE-bransje!
30.111 «Bygging av skip og skrog over 100 bruttotonn». Et rent sgk i databasen til
RavnInfo? pa denne bransjekoden gir et treff pd 119 foretak. Dersom vi i tillegg stiller krav
til en positiv omsetning de siste arene og AS/ASA som selskapsform far vi et treff
tilsvarende 54 foretak. Dette resultatet inneholder imidlertid flere foretak som ikke er a anse
som skipsverft, som for eksempel en rekke rederier, bemanningsforetak og rene

holdingselskaper. Vare undersgkelser har ogsa avdekket at en rekke aktagrer som driver med

1 NACE er en europeisk standard for nezringsgruppering og har som formal & gi regler og retningslinjer for
naeringsklassifisering og entydige definisjoner av statistiske enheter (Statistisk sentralbyra, 2009).

2 Ravninfo.no er en norsk database som inneholder regnskaps- og selskapsdata hentet fra de offisielle foretaks- og
enhetsregistrene, altsd de sakalte Branngysundregistrene (Ravninfo.no, 2016).
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skipsbygging er upresist definert i Ravninfo som rene reparasjon- og vedlikeholdsverft, og er
derfor registrert under bransjekoden 33.150 «Reparasjon og vedlikehold av skip og bater».
Dette medferer at vart utvalg ma korrigeres, bade for feilregistrerte akterer under
bransjekode 30.111, samt aktgrer under bransjekode 33.150 som ogsa i stor grad driver med
skipshygging. Etter korrigering star vi igjen med en samlet bransje pa 34 aktgrer (vedlegg 1).
Videre har vi valgt & avgrense sgket ytterligere med falgende avgrensninger:

Krav til nybygging av skip

Tradisjonell skipsbygging (hovedsakelig stalbygg)

Krav til regnskapsdata tilbake til minimum ar 2007
Ma veere i drift pr. 01.01.2016

Ved & stille krav til produksjon av nybygg utelukkes verft som kun bygger
stalkonstruksjoner og rene reparasjons- og vedlikeholdsverft. Avgrensningen knyttet til
tradisjonell stalbygging gjegres fordi skip av henholdsvis stal og glassfiber vil vere lite
sammenlignbare og fordi disse produktene ikke sidestilles av nearingen selv. Arsaken til
kravet om tilgjengelig regnskapsdata tilbake til minimum ar 2007 er for & danne et mest
mulig korrekt analysegrunnlag ettersom bransjen virker a veere sveert syklisk og dermed har
varierende omsetning. Var innledende analyse viser at de siste atte arene gir et godt bilde av
konjunkturene i bransjen, og det er etter var oppfatning derfor ikke ngdvendig a ga lenger
tilbake i tid.

Overnevnte avgrensninger gjar at vi sitter igjen med et utvalg pa 14 skipsverft, vist i tabell 2,
som Vi i neste kapittel vil studere neermere gjennom en lgnnsomhetsanalyse. Vi har valgt &
dele utvalget inn i tre grupperinger basert pa gjennomsnittlig omsetning de siste atte arene
(2007-2014). Sma verft er definert som aktgrer med en gjennomsnittlig arlig omsetning
lavere enn 400 millioner kroner, mellomstore verft med en omsetning mellom 400 og 1 000

millioner kroner, og store verft med en omsetning stgrre enn 1 000 millioner kroner.
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Gjennomsnitt omsetning

Skipsverft (tall § 1000) Storrelse Klynge
Vard Group AS 9327 800 Stor Ja
Kleven Maritime AS 3387049 Stor Ja
Ulstein Group ASA 2 562 287 Stor Ja
Havyard Group ASA 1835210 Stor Nei
Simek AS 538 343 Mellomstor Nei
Fiskerstrand Verft AS 508 934 Mellomstor Ja
Fjellstrand AS 471 183 Mellomstor Nei
Aas Mek. Verksted 318 091 Liten Ja
Hellesgy Verft AS 320213 Liten Nei
Fitjar Mek. Verksted AS 267 590 Liten Nei
Larsnes Mek. Verksted AS 191 465 Liten Ja
Vaagland Batbyggeri AS 157 279 Liten Ja
Solund Verft AS 85899 Liten Nei
Sletta Verft AS 51996 Liten Ja

Tabell 2: Utvalg av skipsverft

3.2 Forskningsdesign

Forskningsdesignet, ogsa kalt undersgkelsesopplegget, gir en skisse over hvordan man
gnsker & ga frem for & besvare utredningens problemstilling (Halvorsen, 2008). Designet
inkluderer metoder for hvordan datainnsamlingen skal gjennomfares og teknikker for
analyse av den innhentede dataen. | det fglgende vil vi presentere forskningstilnermingen,
forskningshensikten, casestudien, metodene som er benyttet for datainnsamling samt

hvordan innsamlingen av data har foregatt.

3.2.1 Forskningstilngerming

Det skilles i all hovedsak mellom to ulike forskningstilnaerminger, kalt deduktiv og induktiv
metode. Ved en deduktiv forskningstilnserming beveger man seg fra det generelle til det
spesielle, altsa fra teori til empiri (Ringdal, 2001). Gjennom en slik tilnserming skaper
forskeren farst noen forventninger om hvordan virkeligheten ser ut basert pa tidligere teorier
eller utredninger, dernest innhentes empiri for & undersgke om disse forventingene samsvarer
med virkeligheten (Jacobsen, 2005). Ulempen med denne tilneermingen er at forskeren ofte

tenderer til & bare lete etter informasjon og data som stgtter opp om de forutinntatte

3 Hovedkontoret til Havyard Group er lokalisert i den maritime klyngen pd Mare, men selve skipsverftet er lokalisert
utenfor klyngen i Sogn og Fjordane.
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forventingene. Alternativet er en induktiv forskningstilnrming hvor man gar fra det
spesielle til det generelle, altsa fra empiri til teori (Ringdal, 2001). Den induktive
tilnermingen tar med andre ord ikke utgangspunkt i noen tidligere funn eller teorier, men
baseres pa en apen tilnaerming til datainnsamling, hvor formalet er & samle inn best mulig
data pa en fri og forutsetningslgs mate (Jacobsen, 2005). Kritikken som har blitt rettet mot
denne tilnermingen baseres pa menneskets begrensede kapasitet til & innhente all relevant
informasjon samt det faktum at alle, bevisst eller ubevisst, har en forutinntatt formening om

hva som vil veere viktig og mindre viktig i forbindelse med en studie (Jacobsen, 2005).

o

| denne utredningen sgker vi a avdekke eventuelle lgnnsomhetsvariasjoner i den norske
verftsbransjen og studere hva som kan veere arsakene bak disse forskjellene. Dette gjeres ved
a gjennomfare en ngkkeltalls- og resultatanalyse samt dybdeintervjuer med et representativt
utvalg norske skipsverft. Pa bakgrunn av nevnte analyse og intervju vil vi forsgke a forklare
hvorfor enkelte verft fremstar som mer lgnnsomme enn andre, og hvilke faktorer som
kjennetegner et lgnnsomt verft. Siden vi har tatt utgangspunkt i velkjente teorier for
lgnnsomhet for & danne et bilde av hva som kan bidra til lannsomhetsforskijeller i den norske
verftsbransjen har utredningen i all hovedsak en deduktiv forskningstilnerming. Selv om
dybdeintervjuene med informantene har tatt utgangspunkt i allerede eksisterende teori, har vi
ogsa apnet opp for at akterene kan fremme andre forhold de selv mener er sentrale. Det kan

derfor innvendes at deler av studien likevel beerer preg av en induktiv tilngrming.

3.2.2 Forskningshensikt
Forskningshensikten vil avhenge av utredningens formal og klassifiseres ofte som enten
eksplorativ, deskriptiv eller kausal. Det er likevel viktig & anfere at en utredning kan benytte

flere forskningshensikter i en og samme studie (Saunders, Lewis, & Thornhill, 2016).

En eksplorativ forskningshensikt, i litteraturen ogsa kalt utforskende, betyr a oppdage eller
utforske et bestemt tema mer inngaende (Saunders et al., 2016). | en eksplorativ
undersgkelse foretar forskeren ofte dybdeintervju eller benytter fokusgrupper for a skaffe til
veie detaljert kunnskap om det han gnsker & studere. Formalet med en deskriptiv
forskningshensikt er & opparbeide en ngyaktig profil om en hendelse, person eller situasjon.
Med andre ord vil man kun sgke a beskrive og forklare det man studerer. Deskriptive studier
benyttes ofte kun som en forlgper til sakalte forklarende studier. Studier som sgker 4 etablere

kausale sammenhenger mellom variabler betegnes som en kausal eller forklarende
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forskningshensikt. Det vil si at en studie som har en kausal hensikt tar sikte pa a forklare

arsakssammenhenger mellom en eller flere variabler.

Var masterutredning vil i all hovedsak veere eksplorativ siden vi gnsker & avdekke et
komplekst sett av arsaker som ligger bak utvalgets ulike gkonomiske prestasjoner. For a
utforske dette mer inngaende har vi gjennomfart en casestudie av et fatall verftsakterer i den
norske bransjen, og herigjennom forsgkt a finne ut hva som er motivasjonen bak aktarenes
strategiske valg samt deres forhold til begrepet lgnnsomhet. I tillegg har vi fokusert pa
hvorvidt og i hvilken grad bransjespesifikke forhold pavirker bade bransjen som helhet og de
respektive aktgrenes enkeltprestasjoner. Utredningens kvantitative analyse beerer imidlertid
preg av a ha en mer deskriptiv hensikt. Regnskapsmaterialet vi benytter er innhentet for

arene 2007-2014 og har saledes en beskrivende hensikt for lgnnsomheten disse arene.

3.2.3 Casestudien

En casestudie kan betegnes som en studie hvor ett eller flere fenomen studeres inngaende
over tid gjennom detaljert og omfattende datainnsamling (Johannessen, Tufte, &
Kristoffersen, 2006). Casestudier gjennomferes som regel ved hjelp av en kvalitativ
tilneerming som eksempelvis dpne intervju, men kvantitative data og teknikker kan og
benyttes. Man kan med andre ord ta i bruk en kombinasjon av kvalitative og kvantitative
datainnsamlingsmetoder for & bedre skaffe til veie omfattende og detaljert informasjon (Yin
2003, referert i Johannessen et al., 2006, s. 84). | tillegg nevner Yin (2014) at casestudier er
passende i tilfeller hvor man gnsker & besvare spgrsmalene hvordan og hvorfor vi observerer
det vi gjgr. Som tidligere nevnt fokuserer denne utredningen pa hva som kan veere arsakene
bak eventuelle lgnnsomhetsvariasjoner. Siden det i var utredning er uklart hva som ligger
bak verftenes lannsomhet, altsd hvordan og hvorfor lgnnsomhetsvariasjoner oppstar, er det
naturlig a benytte en inngdende casestudie hvor et bransjeutvalg av verft er studert neermere.
Pa denne maten far vi et bedre innblikk i hvilke forhold og enkeltfaktorer som kan ha

innvirkning pa lgnnsomheten i den norske verftsbransjen.

3.2.4 Metode for datainnsamling

Nar studieobjekt og forskningsdesign er avklart gjenstar det & vurdere hvilke datakilder som
skal benyttes og hvordan denne informasjonen skal hentes inn. | det falgende presenteres
hvilke data vi har benyttet i var utredning samt hvilke metoder som er benyttet for a samle

inn denne informasjonen.
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3.2.4.1 Primeaer- og sekundeerdata

| forskningslitteraturen skilles det mellom bruk av primer- og sekundardata. Primardata er
ny informasjon som samles inn av forskeren selv gjennom bruk av en eller flere
innsamlingsmetoder (Halvorsen, 2008). Vanligvis innhentes denne type data gjennom
intervju og sparreskjema eller gjennom mer fysiske malinger og observasjoner (Ringdal,
2001). Ved innhenting av primerdata styrer forskeren selv hva som hentes inn og har
falgelig ogsa muligheten til & «skreddersy» dataene etter forskningsspersmalene. Dog kan
denne innsamlingsmetoden veere bade tid- og kostnadskrevende. Sekundeardata derimot er
informasjon som allerede foreligger i en eller annen form, og som saledes er innsamlet av
andre enn forskeren selv (Halvorsen, 2008). Fordelen med sekundardata er at informasjonen
allerede foreligger og at anvendelsen av denne ofte er langt rimeligere enn 3 utfere
datainnhentingen selv (Ringdal, 2001). Ulempen kan imidlertid vare at dataene bade er

mangelfulle og uegnet til utredningens formal.

Vi har i denne oppgaven benyttet bade primaer- og sekundzrdata. | utredningens farste del
benyttes sekundeerdata for & avslgre forskjeller i lgnnsomhet. Sekunderdataene er i all
hovedsak hentet fra databasen Ravninfo og bestar av offentlig tilgjengelig regnskaps- og
selskapsinformasjon. | tillegg er informasjonen supplert med data hentet fra selskapenes
egne arsrapporter dersom dette har veert tilgjengelig. Til utredningens kvalitative analyse er
primardata innhentet med det formadl & gi en dypere innsikt i arsakssammenhenger.
Primardataen er samlet inn gjennom dybdeintervju med de utvalgte aktgrene i bransjen. Det
a benytte bade primeer- og sekundzrdata i en og samme utredning blir av Jacobsen (2005)
karakterisert som ideelt siden det alltid vil veere svakheter knyttet til det & bare anvende én
type data. Samlet vil disse dataene etter var mening bidra til & danne et godt inntrykk av
verftenes lgnnsomhet og arsakene som ligger bak de eventuelle Ignnsomhetsforskjellene i

bransjen.

3.2.4.2 Kvantitativ og kvalitativ metode
Hvorvidt man skal benytte en kvalitativ eller kvantitativ metode avgjgres av utredningens
forskningsspgrsmal og hva som er mulig & gjennomfgre innenfor de rammene som er satt i

forbindelse med selve utredningen (Johannessen et al., 2006).

Kvantitativ metode benyttes som regel nar man har god kunnskap om fenomenet man gnsker
a studere, og nar man skal teste allerede eksisterende teorier og hypoteser (Jacobsen, 2005).

Metoden benytter data som gir numerisk informasjon og brukes ofte til & behandle store
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mengder data. Kvalitativ metode benyttes som regel nar man har relativt lite kunnskap om
fenomenet man gnsker a studere og nar man sgker a utvikle nye teorier og hypoteser
(Jacobsen, 2005). Formalet med den kvalitative metoden er & skaffe til veie en

detaljforstaelse ved a ga i dybden pa det temaet man gnsker a studere.

Kvalitative intervju deles i all hovedsak inn i strukturerte og ustrukturerte intervju
(Johannessen et al., 2006). | et strukturert intervju har man i forkant av intervjuet avklart
bade tema og spersmalsformulering, mens et ustrukturert intervju er mer uformelt og apent
hvor spersmalene tilpasses den enkelte intervjusituasjon. Videre nevner Johannessen et al.
(2006) den mest brukte formen for intervju, kalt semistrukturerte, som er en mellomting
mellom strukturerte og ustrukturerte intervju. Semistrukturerte intervju er basert pa en
intervjuguide som bestar av en rekke temaer som forskeren ut fra sin problemstilling gnsker

a belyse.

Selv om man i litteraturen skiller mellom de overnevnte metodene er det viktig a papeke at
de er komplementzre og dermed ikke konkurrerende (Jacobsen, 2005). Det som kan sies &
veere en ulempe med den ene tilneermingen er ofte en fordel med den andre. Eksempelvis har
kvalitativ metode sin styrke i forstaelse og naerhet, mens kvantitativ metode har sin styrke i
det som kan sies & veere det motsatte, nemlig oversikt og avstand. A kombinere de to
metodene kalles metodetriangulering og gjer det mulig a studere et fenomen fra flere ulike
perspektiv (Johannessen et al., 2006). Dette vil styrke utredningens troverdighet og redusere
risikoen for at studiens observasjoner skyldes metodespesifikke forhold. En annen fordel ved
a benytte metodetriangulering er at de ulike metodene vil kunne stimulere til nye tolkninger,
en mer nyansert beskrivelse og en mer helhetlig forklaring av forskningsspgrsmalet
(Johannessen et al., 2006).

| denne utredningen benyttes metodetriangulering for at vi skal kunne danne oss et mest
mulig rettvisende bilde av bransjen. Vi har farst benyttet kvantitativ metode ved behandling
av regnskapstallene for a skaffe en oversikt over forklaringsmodellens avhengige variabel.
Deretter benyttet vi kvalitativ metode ved behandling av den innsamlede primzrdataen. Den
kvalitative analysen danner grunnlaget for en mer detaljert forstaelse av hva som ligger bak
de lgnnsomhetsprestasjonene den kvantitative analysen avdekket. Bakgrunnen for den
kvalitative analysen er data innhentet gjennom dybdeintervju med aktgrene i utvalget. Siden
vi gnsker at vare intervjuobjekt snakker mest mulig fritt og detaljert rundt de

forhandsdefinerte temaene har vi valgt a benytte et semistrukturert interviju.
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3.2.5 Datainnsamling
| det folgende vil vi presentere hvordan den kvalitative og kvantitative datainnsamlingen har
foregatt, samt redegjgre for arsakene til de metodiske valgene vi har foretatt ved

innsamlingen av datamaterialet.

3.2.5.1 Kvantitativ datainnsamling

Masterutredningens kvantitative data er hentet fra Ravninfo og bestar av offentlig
tilgjengelig regnskaps- og selskapsdata. De historiske regnskapstallene er kontrollert mot
selskapenes arsrapporter dersom disse har veert tilgjengelig. Vi har i var oppgave bevisst
valgt & benytte konsernregnskapet til de respektive verftene dersom dette foreligger. Etter
var mening vil dette gi et mer realistisk bilde over hvordan de ulike verfts-konstellasjonene
har prestert. Dersom et verft ogsd har egne datterselskaper som eksempelvis leverer
skipsdesign, tas dette derfor med i beregningene. Datterselskapene er kontrollert og ettergatt
slik at vi sikrer at bidrag fra disse selskapene kommer i direkte tilknytning til
skipsbyggingen. Det vil si at hovedgeskjeften til datterselskapene er a stgtte og bidra inn mot
skipsbyggingen i konsernet. Vi vil presisere at en slik sammenligning vil kunne medfgre
visse skjevheter i analysen ettersom det eksisterer store variasjoner i hvilke aktiviteter en
aktgr selv utfgrer. Etter vart syn er dette likevel en plausibel sammenligning, all den tid en
slik sammenligning vil kunne fa frem effektene av de ulike strategiske valgene de respektive
verftene har foretatt. Med dette menes at enkelte aktarer bevisst har foretatt et strategisk valg
om a eie og kontrollere en stagrre del av den totale verdikjeden, mens andre har valgt & kun

konsentrere seg om selve skipsbyggingen.

3.2.5.2 Kvalitativ datainnsamling
Masterutredningens kvalitative datainnsamling er innhentet gjennom semistrukturerte

intervju med ngkkelpersoner i et utvalg norske skipsverft.

Valg av intervjuobjekt

Intervjuobjektene i casestudien ble valgt pa bakgrunn av lgnnsomhetsanalysen gjennomfart i
utredningens kapittel 4. Basert pa lgnnsomhetsanalysen ble de tre tilsynelatende mest og
minst lennsomme verftene i utvalget valgt som intervjuobjekt. Ulstein Group, Aas
Mekaniske Verksted og Fitjar Mekaniske Verksted representerer utvalgets mest profitable
verft. Lgnnsomhetsanalysen viste at det var fire verft som skilte seg negativt ut, med
ngkkeltall lavere enn bransjegjennomsnittet. Grunnet masterutredningens begrensede tid og

gkonomiske ressurser valgte vi & begrense utvalget til totalt seks aktgrer og felgelig ble kun
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tre av de fire minst lennsomme verftene plukket ut for videre analyse. For a skille ut tre av
disse fire aktgrene vurderte vi verftenes starrelse slik at utvalget representerte den norske
verftsbransjen pa en best mulig mate. I tillegg vurderte vi aktgrenes geografiske lokalisering
for & sikre at total tidsforbruk og reisekostnader var innenfor rammen av hva som var mulig
med vare begrensede ressurser. Fglgelig ble Larsnes Mekaniske Verksted, Kleven Maritime
og Fjellstrand valgt ut som representanter for utvalgets minst leannsomme verftsaktgrer. En

neermere presentasjon av de seks utvalgte skipsverftene er gjengitt i vedlegg 2.

Intervjuene ble hovedsakelig gjennomfgrt med noen i ledelsen hos de ulike verftsaktgrene
ettersom ledelsen ofte har den beste totaloversikten over foretakets drift og strategi. Vi valgte
imidlertid & anonymisere de respektive verftsaktarene og informantene for a sikre en mest
mulig fri informasjonsflyt og av hensyn til mulig sensitiv informasjon. Vi vil derfor i den
kvalitative analysen benevne aktgrene som henholdsvis verft A, verft B osv., og de

tilhgrende informantene som informant A, informant B osv.

Intervjuguide

| forkant av ethvert kvalitativt intervju bgr det utarbeides en intervjuguide, det vil si en
overordnet struktur over hvilke tema man gnsker & gjennomga i lgpet av intervjuet
(Jacobsen, 2005). Dette gjares for a sikre at de mest kritiske temaene blir belyst i lgpet av
samtalen. Fordelen med & velge et semistrukturert intervju fremfor et strukturert eller
ustrukturert er at det gir en sveert god struktur uten at dette forringer fleksibiliteten og
apenheten i intervjuet. Siden vi i var utredning bade gnsker en strukturert gjennomgang av
de pavirkningsfaktorene vi i forkant tror har en stor innvirkning pa verftenes lgnnsomhet, og
samtidig gnsker & avdekke eventuelle nye forhold som pavirker lgnnsomheten ut over det
vart teoretiske rammeverk og kvantitative analyse avdekker, vil et semistrukturert intervju

vere & foretrekke.

| forbindelse med intervjuene utarbeidet vi var egen intervjuguide (vedlegg 3) for & ivareta
overnevnte forhold. Intervjuguidens grunnlag er utredningens forklaringsmodell, vist i
kapittel 2.7. Forklaringsmodellen er basert pa det teoretiske rammeverket presentert i kapittel
to, den kvantitative lannsomhetsanalysen i utredningens kapittel fire samt var opparbeidede
bransjekunnskap. Denne forklaringsmodellen har dannet utgangspunktet for intervjuguidens

temaer og spgrsmal.
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Intervjuguiden er i hovedsak delt opp i tre kolonner: tema, hovedspersmal og
oppfelgingsspersmal/informasjon. Kolonnen tema er ment a gi en oversikt over hvilket tema
vi til enhver tid stiller spgrsmal om, og vil bidra til en bedre struktur og flyt i
intervjusituasjonen. Hovedspgrsmalene er i farste omgang apne og generelle for a sikre at
intervjuobjektet ikke ledes i en bestemt retning og heller gis anledning til & mest mulig
upavirket fortelle om temaet. Videre er oppfalgingsspgrsmalene ment a falge opp
hovedspgrsmalene med mer detaljrike og direkte spgrsmal, samt gi tilleggsinformasjon slik
at intervjuobjektet ledes i riktig retning om ngdvendig. | tillegg valgte vi a tilfare stikkord,
skrevet i kursiv, som var ment & gi en pekepinn pa hva vi i forkant gnsket at respondentene
skulle ga inn pa. Spersmalene i intervjuguiden ble gjennomgatt pa samtlige intervju for a
sikre at alle respondentene fikk muligheten til & besvare og kommentere de samme
spgrsmalene. Vi anser dette som sveart viktig for & kunne sammenligne svarene til de

respektive respondentene.

Gjennomfgring av intervjuene

| forkant av selve gjennomfaringen ble det etablert kontakt pr. telefon med alle aktagrene for
a undersgke muligheten og interessen for a fa til et intervju. | forbindelse med
telefonsamtalen presenterte vi 0ss selv og masterutredningens tema samt hva intervjuet
omhandlet. Deretter ble tidspunkt for intervju avtalt og en epost med naermere forklaring om
selve intervjuet sendt. Dette ble gjort for at respondentene skulle fd muligheten til &
reflektere og forberede seg til intervjuet. | forkant av intervjuene brukte vi tid pa a pre-teste
intervjuguiden pa to fagpersoner som arbeider innenfor verftsbransjen. Dette gav 0ss
muligheten til & kvalitetssikre om spgrsmalene ble oppfattet korrekt, og gav i tillegg en
indikasjon pa intervjuets totale tidsbruk. Basert pa denne pre-testen foretok vi ngdvendige

forbedringer og korreksjoner.

Siden flertallet av verftene er lokalisert i Mgre og Romsdal benyttet vi muligheten til a
gjennomfgre en intervjurunde ansikt-til-ansikt slik at intervjusituasjonen ble best mulig for
alle parter. Vi erfarte imidlertid at et intervjuobjekt meldte avbud pa kort varsel grunnet
overlevering av et nytt skip, og vi avtalte derfor & gjennomfare telefonintervju pa et senere
tidspunkt. Det viste seg likevel vanskelig for akteren a finne tid til telefonintervjuet innenfor
utredningens begrensede tidsramme. Vi har likevel valgt & inkludere aktgren i studien
grunnet informasjonsverdien dette fremdeles gir. Alle vare antagelser og pastander om denne

aktaren er basert pa tilgjengelig informasjon fra andre kanaler.
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Intervjuene tok i gjennomsnitt 1.5 time og grunnet mgtets lengde ble bandopptaker benyttet.
Alle intervjuene ble gjennomfart med begge forfatterne tilstede. Vi valgte a la den ene av oss
ha hovedansvaret for spgrsmalsstillingen, mens den andre hadde hovedansvaret for
refereringen. Ved & referere underveis i intervjuene ble selve informasjonsinnhentingen
enklere. | etterkant ble notater og lydopptak gjennomgatt for en mer utfyllende referering av

intervjuets innhold og kommentarer.

Utover intervjuene med akterene i utvalget gjennomfarte vi et kort telefonintervju med
administrerende direkter i Norsk Skipsverfts Salgs- og Markedsorganisasjon, Birger Skar,
for & fa hans synspunkter pa viktige aspekter vedrgrende nearingen. Dette var svert nyttig for
blant annet a fa en oppklarende forklaring pa komplekse forhold knyttet til naeringens

rammebetingelser.

3.3 Evaluering av datamaterialet

Kvaliteten pa det innsamlede datamaterialet vurderes som hovedregel etter tre ulike kriterier:
reliabilitet (palitelighet), validitet (gyldighet) og overfarbarhet/generaliserbarhet. Enkelte
forskere mener at evalueringen av kvalitativ og kvantitativ data er forskjellig, mens andre
mener denne forskjellen ikke eksisterer i serlig grad og at man derfor kan benytte identiske
kvalitetsbegrep pa alt datamaterialet (Johannessen et al., 2006). Vi har i det fglgende brukt

de samme kriteriene for evaluering av bade det kvalitative og kvantitative datamaterialet.

3.3.1 Reliabilitet

Reliabilitet omhandler hvor palitelig datamaterialet er og knytter seg blant annet til hvilke
data som benyttes og hvordan datamaterialet samles inn og bearbeides (Johannessen et al.,
2006). Datamaterialets reliabilitet sier noe om dataens konsistens og er svert sentralt i all
forskning (Saunders et al., 2016). En studies reliabilitet kan testes ved at studien
giennomfares flere ganger pa ulikt tidspunkt eller ved at flere forskere undersgker samme
fenomen (Johannessen et al., 2006). Dersom resultatene er de samme er dette et uttrykk for

hay reliabilitet.

Reliabilitet er ifglge Johannessen et al. (2006) kritisk i kvantitative tilnaerminger. Vi har i var
utredning benyttet offentlige regnskapstall som grunnlag for den kvantitative
lgnnsomhetsanalysen. Siden alle foretakene i vart utvalg er aksjeselskap eller

allmennaksjeselskap og derigjennom palagt revisjon, anses disse dataene for & ha en hgy
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reliabilitet. Vi har i utredningens kapittel fire bearbeidet regnskapstallene for a beregne ulike
nekkeltall. Ved bearbeidelsen og utregningen av disse ngkkeltallene er det forsgkt & forklare

fremgangsmatene i detalj slik at reliabiliteten til disse ngkkeltallene styrkes.

Innenfor kvalitative tilneerminger er krav om hgy reliabilitet mindre hensiktsmessig
(Johannessen et al., 2006). Den kvalitative datainnsamlingen er foretatt ved hjelp av
semistrukturerte dybdeintervju. Et problem med denne typen intervju er det som kalles
«intervjuer bias», hvor respondentens svar kan bli pavirket av intervjuerens bevisste eller
ubevisste atferd (Saunders et al., 2016). For & begrense dette har vi tilstrebet & fremsta som
ngytrale og samtidig hovedsakelig stilt dpne spgrsmal hvor respondenten har fatt svare fritt.
Et annet moment som kan pavirke dataens reliabilitet er hvorvidt intervjuobjektet velger a
svare @rlig pa spgrsmalene, sakalt «respons bias» (Saunders et al., 2016). Dette er imidlertid
vanskelig a ta hgyde for, men vi har anonymisert respondentene og bedt de si i fra dersom de
ikke gnsker a besvare enkelte spgrsmal. Det er ogsa mulig & styrke en kvalitativ utrednings
reliabilitet gjennom & gi leseren en inngdende beskrivelse av konteksten eller
fremgangsmaten som er benyttet (Johannessen et al., 2006). Dette har vi forsgkt & ivareta
ved & basere hele den kvalitative datainnsamlingen pa en ngye gjennomarbeidet
intervjuguide. Andre grep vi har foretatt for a sikre dataenes palitelighet er at intervjuet ble
skrevet ned umiddelbart i etterkant av samtalen for & minimere grad av personlig tolkning.

3.3.2 Validitet

Data er kun et bilde eller en representasjon av virkeligheten og det er derfor sentralt at
dataene gjengir virkeligheten pa en mest mulig korrekt mate (Johannessen et al., 2006). |
hvor stor grad dataene representerer denne virkeligheten defineres i litteraturen som dataenes
validitet eller gyldighet. | den kvantitative tilneermingen brukes validitet om i hvilken grad
utredningen maler det den har til hensikt & male, mens validitet i en kvalitativ tilneerming
dreier seg om i hvilken grad forskerens funn reflekterer formalet med studien og

representerer virkeligheten.

Validiteten i kvantitative tilneerminger kalles begrepsvaliditet og defineres ofte ut fra
spgrsmalet «maler vi det vi tror vi maler?» (Johannessen et al., 2006). Generelt kan man si at
offentlige regnskapstall, som ogsa har vert gjenstand for revisjon, er & anse som valide selv
om dataene er sekundzre. Spgrsmalet blir derfor om vare beregninger av ngkkeltall faktisk
beskriver aktgrenes og bransjens lgnnsomhet. Vi har i var utredning benyttet en rekke ulike

nokkeltall for & skaffe oss en god innsikt i bransjens og de enkelte aktgrenes gkonomiske
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prestasjoner. For a styrke begrepsvaliditeten i studien har vi valgt & benytte rene
lennsomhetstall som totalkapitalrentabilitet og fortjenestemargin, samt ngkkeltall for
finansiering, soliditet og likviditet. Samlet vil disse ngkkeltallene etter var oppfatning gi en

god indikasjon pa akterenes totale lgnnsomhet, og i sa mate inneha hgy grad av validitet.

Nar det gjelder validiteten i den kvalitative tilneermingen dreier dette seg om i hvilken grad
forskerens funn representerer virkeligheten pa en riktig mate (Johannessen et al., 2006).
Spersmalet blir derfor om informasjonen fra vare intervju gir en korrekt fremstilling av slik
det egentlig er i bransjen og hos den enkelte aktar. Ifalge Jacobsen (2005) er en beskrivelse
av virkeligheten gyldig dersom denne informasjonen stammer fra flere uavhengige kilder. Vi
har i var utredning innhentet informasjon gjennom dybdeintervjuer av fem ulike aktarer,
hvilket kan sies & veere et relativt lite utvalg. Dette kan, isolert sett, redusere dataenes
validitet. Likevel inneholder verftsbransjen sveert fa aktgrer og vart utvalg vil i s mate
utgjere en relativt stor andel av den totale bransjen. Pa denne maten kan det anfares en

moderat validitet.

3.3.3 Generaliserbarhet/Overfgrbarhet

| litteraturen som omhandler ekstern validitet benytter man ofte uttrykket generaliserbarhet
for kvantitative studier og overfgrbarhet for kvalitative studier (Johannessen et al., 2006).
Ved representative kvantitative undersgkelser er det mulig & gjere statistisk generalisering av
funn fra et utvalg til en hel populasjon, mens det i kvalitative undersgkelser dreier seg mer

om overfgring av kunnskap.

Den kvantitative analysen er gjennomfgrt med utgangspunkt i alle aktgrene som opererer
innenfor den bransjen vi har valgt & belyse i denne utredningen, jfr. avgrensningene oppgitt i
delkapittel 3.1. Spersmalet om funnene i analysen er generaliserbare avhenger derfor av
hvordan man definerer bransjen. Ut fra var spesifikke bransjedefinisjon ma funnene kunne
sies & vaere generaliserbare, all den tid alle akterer er inkludert. Dersom man imidlertid
gnsker & se pa hele den norske verftshransjen uten avgrensinger, som vist i vedlegg 1, kan
ikke var analyse sies a veere generaliserbar. Tilsvarende gjelder dersom man ser

skipsverftene som generelle representanter for norsk industri.

Informasjonen i den kvalitative analysen er spesifikk for var definisjon av den norske
verftsbransjen og kan derfor ikke uten videre overferes til hele populasjonen eller andre

bransjer. Det som imidlertid kan vare overfgrbart er lannsomhetsfaktorene vi kommer frem
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til i kapittel 6. Dette er faktorer som kan pavirke lgnnsomheten i norske skipsverft, og kan

derfor benyttes ved undersgkelse av lannsomhetsvariasjoner i andre utvalg.

Utredningens eksterne validitet vil styrkes ved at vi har valgt & kombinere bade kvantitative

og kvalitative data. Samlet sett kan derfor utredningen sies a ha en moderat ekstern validitet.
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4. Skipsverftenes Ignnsomhet de siste arene

Formalet med dette kapittelet er & gjennomfare en rekke ulike ngkkeltallsberegninger som
danner grunnlag for a kunne si noe om de norske skipsverftenes lgnnsomhet og finansielle
stilling de siste atte arene, fra 2007 til 2014. 1 tillegg vil vi undersgke om disse ngkkeltallene
kan identifisere forskjeller i lgnnsomhet basert pa var starrelsesgruppering av verftene.
Funnene i denne analysen vil benyttes til & velge ut et mindre antall representative verft som
vil bli ngyere analysert gjennom en case-studie. Vi vil i det fglgende besvare

forskningsspgrsmal 1:

Hvordan har lgnnsomheten i den norske verftsbransjen vert de siste arene, og hvilke

lannsomhetsforskjeller ser man mellom de ulike aktgrene?
Ngkkeltallsanalysen vil av pragmatiske grunner deles inn i fire hovedgrupper:

1. Lennsomhet og inntjening

2. Finansiering

3. Soliditet

4. Likviditet

De fire hovedgruppene i analysen vil gi et godt bilde pa bransjens samlede prestasjoner, hvor
hver og en av beregningene vil kunne gi verdifull informasjon. Likevel vil lgnnsomhets- og
inntjeningsberegningene vare de mest sentrale ettersom lgnnsomheten over tid vil vere
bestemmende for de tre andre hovedgruppene finansiering, soliditet og likviditet (Baksaas &

Hansen, 2010). Formlene til de ulike ngkkeltallsberegningene er vist i vedlegg 4.

4.1 Lgnnsomhet og inntjening

Denne delen bestar av en resultat- og ngkkeltallsanalyse for lgnnsomhet og inntjening.
Resultatanalysen inneholder en common size-analyse basert pa utvalgets gjennomsnittlige
driftsregnskap de siste atte arene. Ngkkeltallsanalysen bestar av beregning og illustrasjon av
utvalgets gjennomsnittlige totalkapitalrentabilitet og en dekomponering av denne samt

utvalgets gjennomsnittlige fortjenestemargin.
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4.1.1 Resultatanalyse

Ved & gjennomfgre en common size-analyse far vi belyst de viktigste postene i
resultatregnskapet. En common size-analyse, pa norsk ofte kalt vertikal analyse, angir alle
postene i resultatregnskapet i prosent av eksempelvis driftsinntektene. Siden postene i
driftsregnskapet fremstilles som en andel av driftsinntektene vil analysen muliggjere en
sammenligning av skipsverft av ulik stgrrelse. Vi har valgt & konsentrere oss om
regnskapspostene knyttet til den operasjonelle driften i foretakene, altsa driftsregnskapet,
siden dette er det mest interessante og informative i et lannsomhetsperspektiv. Analysen er
utarbeidet med utgangspunkt i bransjegjennomsnittet for de siste atte arene, naermere bestemt
fra 2007 til 2014. Analysen belyser ogsa bransjens minimums- og maksimumsverdier for de
ulike postene i driftsregnskapet, hvilket gir en god indikasjon pa spredningen og variasjonen
blant verftene i vart utvalg. I tillegg er median-verdien inkludert fordi et rent gjennomsnitt
tidvis kan gi et misvisende bilde dersom det foreligger sakalte ekstremverdier.

Min. Gjennomsnitt Median Maks
Salgsinntekter 98,5 % 99,7 % 99,9 % 100,0 %
Annen dr. inntekt 0,0% 0,3% 0,1% 1,5%
Sum dr. inntekt 100,0 % 100,0 % 100,0 % 100,0 %
Varekostnad 60,1 % 74,3 % 75,9 % 91,1 %
Lgnnskostnad 4,1% 15,1 % 15,7 % 25,0 %
Avskrivninger 0,1% 0,7% 0,6% 1,4%
Nedskrivninger 0,0% 0,1% 0,0% 0,7%
Andre dr. kostnader 2,0% 5,6 % 5,1% 12,5%
Sum dr. kostnader 88,3 % 95,8 % 96,2 % 109,0 %
Driftsresultat -9,0% 4,2 % 3,8% 11,7 %

Tabell 3: Gjennomsnittlig driftsregnskap for 2007-2014 fremstilt i prosent av driftsinntekt 4

Tabell 3 viser at posten «annen driftsinntekt» utgjer en svert lav andel av de totale
inntektene til verftene i bransjen. Dette indikerer at majoriteten av all inntekt er tilknyttet
skipsbyggingsrelatert virksomhet. Videre utgjer varekostnadene og Ignnskostnadene en stor
andel av driftsinntektene. Varekostnaden er den desidert starste kostnaden for verftene og

utgjer i snitt ca. 74 prosent av driftsinntektene i bransjen som helhet. Med andeler fra 60.1 til

4 Det er viktig & papeke at enkeltobservasjonene i hver av kolonnene ikke har en direkte sammenheng med hverandre. Med
dette menes at postene ikke kan adderes slik som man gjar i et vanlig driftsregnskap.
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91.1 prosent er det store variasjoner mellom de ulike akterene, noe som kan indikere at det
eksisterer store forskjeller pa hvor mye av skipsbyggingen som gjeres lokalt pa verftet. Med
dette menes si at enkelte verft i stor grad mottar naermest ferdigbygde skip fra utlandet, mens
andre gjer mer av byggingen selv. Den hgye varekostnaden kan ogsa skyldes at kostnader
knyttet til innleie av arbeidskraft fares pa denne posten som en innkjgpskostnad og ikke en
lannskostnad, all den tid man opererer med kjgp av entrepriser.

Ulsteinkonsernet har den laveste observerte andelen varekostnad i utvalget pa 60.1 prosent,
hvilket kan indikere at de gjer mer av byggingen selv. Dette er i trdd med det faktum at
Ulstein Group bestar av en rekke datterselskap som utfgrer flere aktiviteter i verdikjeden. En
alternativ forklaring kan veere at Ulstein krever hgyere marginer pr. bygde skip enn
bransjegjennomsnittet, hvilket gir en hgyere omsetning relativt til varekostnaden. Pa den
andre ytterkanten ligger Hellesgy Verft med en varekostnadsandel pa 91.1 prosent, etterfulgt
av Kleven Maritime med 85.1 prosent. Dette er intuitivt ettersom Hellesgy verft mottar
ferdigbygde skrog fra utlandet og kun utfgrer selve utrustningen av skipet lokalt (Hellesay
Verft AS, 2016). | tillegg er Hellesgy det verftet med feerrest antall faste ansatte, men med
mulighet til en enorm oppskalering av arbeidskraften pa hele 1176 prosent (fra 17 til 200
arbeidere) innen relativt kort tid. Oppskaleringskostnaden er hgyst sannsynlig postert som en
varekostnad grunnet bruk av entrepriser i trad med bransjepraksis. Falgelig er det heller ikke
overraskende at Hellesgy Verft har utvalgets laveste lgnnskostnadsandel pa 4.1 prosent.
Samlet sett observerer vi en klar sammenheng mellom den relative andelen lgnns- og
varekostnad, hvor verft som ligger over bransjegjennomsnittet hva gjelder lgnnskostnad,
samtidig ligger under bransjesnittet nar det gjelder varekostnad. Dette underbygger var
pastand om forskijeller i mengden arbeid som gjgres lokalt pa de ulike verftene. Alternativt
kan det gi en indikasjon pa de ulike aktarenes bruk at innleid arbeidskraft i forhold til antall
faste ansatte. Det vil si dersom et verft har relativt hgye varekostnader trenger ikke dette
ngdvendigvis & bety at de gjer mindre av arbeidet lokalt, men det kan imidlertid indikere at
verftet i starre utstrekning enn andre benytter innleid arbeidskraft til a utfere det lokale

arbeidet.

Videre vil det veere interessant a se pa utviklingen i utvalgets vareforbruk samt minimums-

og maksimumsobservasjonene de enkelte arene, illustrert i figur 11.
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Figur 11: Utvalgets vareforbruk i prosent av omsetning i perioden 2007-2014

Figur 11 viser at det eksisterer ekstremt store variasjoner mellom de ulike aktarene hvert

o

enkelt ar. Det er i denne sammenheng interessant & papeke at de enkelte arenes

maksimumsobservasjoner ligger sveert nar 100 prosent av omsetningen, spesielt
oppsiktsvekkende er Fjellstrands vareforbruk pa 104 prosent av omsetningen i 2008. Dette
kan indikere at enkelte aktarer opererer med sveert lave marginer, og at risikoen for netto tap
er relativt stor. Med sapass lave marginer vil selv sma kostnadsoverskridelser kunne fa

dramatiske konsekvenser for lannsomheten til verftet.

Avslutningsvis viser common size-analysen at det er stor spredning i utvalgets
driftsresultatsandeler, med en variasjon fra -9 til 12 prosent, noe som tyder pa store
lgnnsomhetsvariasjoner innad i bransjen. Ulsteinkonsernet oppnar utvalgets hgyeste andel
driftsresultat pa 11.7 prosent hvilket kan sies & underbygge var pastand om relativt hgye
marginkrav. | tillegg til Ulstein skiller Aas Mekaniske Verksted seg positivt ut med en
driftsresultatsandel pa 10.3 prosent. P4 motsatt ende av skalaen observerer vi at Fjellstrand er
det eneste verftet i vart utvalg som i snitt har hatt en negativ driftsmargin de siste atte arene.
| tillegg til Fjellstrand observerer vi at Fiskerstrand Verft og Vaagland Batbyggeri har hatt en

negativ utvikling de siste fire darene, hvor driftsmarginen hovedsakelig har veert negativ.

Generelt kan vi pa bakgrunn av common size-analysen konkludere med at det eksisterer
store lgnnsomhetsvariasjoner i den norske verftsnaeringen. Vi ser imidlertid ingen ensidig
sammenheng mellom verftenes starrelse og prestasjoner, og kan derfor ikke konkludere om

hvorvidt starrelse har noen betydning for et verfts Iannsomhet.
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4.1.2 Ngkkeltall for lIsannsomhet

Totalkapitalrentabilitet

Totalkapitalrentabiliteten (TKR) maler avkastningen pa bedriftens aktiva, altsa den samlede
kapitalen i bedriften. Ngkkeltallet ber som et minstekrav veere lik gjeldsrenten ettersom en
lavere TKR vil medfgre utfordringer knyttet til betjening av gjelden og at aksjonarene da vil
oppna en hgyere avkastning ved a sette kapitalen i banken. Vi har valgt a benytte oss av

falgende formel for beregning av TKR far skatt:

Resultat for skatt + Rentekostnad

Gjennomsnittlig totalkapital

TKR =

Arsaken til at vi har valgt & bruke gjennomsnittlig totalkapital i nevneren er fordi akterenes
resultat er inntjent gjennom hele aret og felgelig kan det da veere misvisende & kun ta
utgangspunkt i totalkapitalen ved utgangen av hvert enkelt ar. Videre benyttes ordinert
resultat for skattekostnad pluss rentekostnad i telleren fordi dette omfatter all avkastning pa
totalkapitalen, det vil si avkastningen til bade eierne og langiverne. Grunnen til at vi
anvender rentekostnader og ikke finanskostnader er fordi sistnevnte ofte inkluderer poster
som ikke har noe a gjgre med avkastningen til langiverne, eksempelvis verditap pa aksjer
(Baksaas & Hansen, 2010). Gjennomsnittlig totalkapitalrentabilitet for bransjen de siste atte
arene er sammenstilt i figur 12 som ogsa viser spredningen mellom verftene de enkelte

arene.
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Figur 12: Utvalgets gjennomsnittlige TKR i perioden 2007-2014
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Utvalgets totalkapitalrentabilitet har som figur 12 viser veert sveert varierende og har de siste
arene hatt en negativ utvikling. Det er store forskjeller mellom de ulike aktgrene, noe som
reflekteres i den store spredningen de enkelte arene. Aas Mek. Verksted har utvalgets
hgyeste gjennomsnittlige TKR pa 26.7 prosent, mens Fjellstrand nok en gang skiller seg
negativt ut med -3.6 prosent. Mye tyder ogsd her pa at det eksisterer store
lgnnsomhetsvariasjoner i den norske verftsbransjen, men vi kan ikke basert pa denne figuren
konkludere om hvorvidt sterrelse har noen betydning for verftenes lannsomhet. Grupperer vi
derimot verftene basert pa starrelse (sma, mellomstore og store) far vi falgende utvikling for

de ulike grupperingene:

TKR for de ulike verftsgruppene
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Figur 13: TKR for de ulike verftsgrupperingene i perioden 2007-2014

Figur 13 indikerer at utviklingen de siste arene har vert at mellomstore verft gjgr det
vesentlig svakere enn bade de sma og store verftene. Med andre ord kan det virke som om
verftene i denne gruppen verken er store nok til & dra nytte av eventuelle stordriftsfordeler

eller sma nok til & dra nytte av en svart fleksibel organisasjon.

Dekomponering av totalkapitalrentabiliteten

For a fa et mer informativt inntrykk av de ulike verftenes totalkapitalrentabilitet benyttes
DuPont-modellen, hvor rentabiliteten dekomponeres i resultatgrad og kapitalens
omlgpshastighet. DuPont-modellen er en av de mest benyttede modellene for
dekomponering og er oppkalt etter det amerikanske selskapet DuPont (Baksaas & Hansen,

2010). Formelen for dekomponering av TKR kan skrives som falger:
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Resultat fer skatt + Rentekostnad “ Omsetning

TKR =
Omsetning Gjennaomsnittlig totalkapital

Av dekomponeringen ser man at totalkapitalrentabiliteten pavirkes av to forhold,
resultatgraden og kapitalens omlgpshastighet. Falgelig vil en gkning i TKR komme av en
gkning i omsetning eller et bedret resultat pr. omsatte krone. Ofte skyldes det en
kombinasjon av disse. Resultatgraden maler hvor god avkastningen er i forhold til
omsetningen, mens kapitalens omlgpshastighet sier noe om hvor effektivt den investerte
kapitalen i selskapet utnyttes for & skape inntekter (Baksaas & Hansen, 2010).

Dekomponeringen av de enkelte aktgrenes gjennomsnittlige TKR er presentert i tabell 4:

Totalkapitalrentabilitet Resultatgrad Kapitalens omlgpshastighet
Aas Mek. Verksted AS 26,7 % 10,2 % 2,82
Sletta Verft AS 14,3 % 3,9% 3,35
Ulstein Group ASA 13,4 % 13,5% 0,99
Hellesgy Verft AS 11,0 % 3,0% 4,13
Havyard Group ASA 9,9% 7,3 % 1,49
Fitiar Mek. Verksted AS 9,4 % 8,5% 1,68
Vard Group AS 6,7 % 56% 1,11
Simek AS 6,6 % 3,1% 1,69
Solund Verft AS 6,4 % 2,3% 2,26
Kleven Maritime AS 6,0 % 4,3 % 1,46
Larsnes Mek. Verksted AS 5,5 % 2,7% 2,12
Fiskerstrand Verft AS 53 % 2,1% 2,73
Vaagland Batbyggeri AS 5,0 % 2,5% 1,58
Fjellstrand AS -3,6 % -8,6 % 1,94
Bransjegjennomsnitt 8,8% 43 % 2,10

Tabell 4: Dekomponering av utvalgets gjennomsnittlige TKR

Tabell 4 viser at det eksisterer en betydelig spredning i verftenes gjennomsnittlige TKR og
folgelig observerer vi ogsa stor spredning i resultatgraden og kapitalens omlgpshastighet.
For eksempel ser man at Ulstein Group har utvalgets hgyeste resultatgrad samtidig som de
ogsa har utvalgets laveste omlgpshastighet pa kapitalen. | trad med vare tidligere pastander
kan dette tyde pa at Ulstein Group oppnar relativt hgye marginer, men dekomponeringen
avslgrer ogsa at konsernet har en lav effektivitet med tanke pa utnyttelse av den investerte
kapitalen. Som tidligere nevnt virker Fjellstrand & ha en svak lgnnsomhet, noe som i stor
grad ogsa underbygges av en negativ TKR. Dekomponeringen avslgrer imidlertid at dette i

hovedsak skyldes en sveert negativ resultatgrad.
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Fortjenestemargin

Fortjenestemarginen maler netto resultat pr. krone i omsetning og gir en indikasjon pa hvor
profitabelt et selskap er som helhet. Med andre ord viser fortjenestemarginen hvor stort
arsresultatet er i forhold til omsetningen og dermed hvor mye bedriften sitter igjen med etter

at alle kostnadene er fratrukket.
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Figur 14: Utvalgets gjennomsnittlige fortjenestemargin i perioden 2007-2014°

Det er igjen Ulsteinkonsernet som utmerker seg med en gjennomsnittlig fortjenestemargin pa
9.3 prosent, noe som underbygger var tidligere pastand om relativt hgye marginkrav.
Tilsvarende utmerker Fjellstrand seg ogsa her negativt med en gjennomsnittlig margin pa

-6.7 prosent. Vi kan ogsa basert pa dette ngkkeltallet konkludere med at det eksisterer store

lennsomhetsvariasjoner i bransjen.

4.2 Finansiering

Gjeldsgraden uttrykker forholdet mellom den samlede gjelden og egenkapitalen i selskapet,
og viser dermed antall kroner gjeld pr. krone egenkapital. Gjeldsgraden kan ogsa gi en
indikasjon pa i hvor stor grad bedriften er skikket til & handtere tap fer det pavirker
betjeningen av gjeldsforpliktelsene (Finanskalkulator, 2016). Falgelig vil en hgy gjeldsgrad
pa sikt kunne svekke soliditeten i bedriften.

5 Av visuelle arsaker vises ikke minimumsobservasjonen for ar 2011 ettersom denne ligger ned mot -50 prosent og skyldes

at Fjellstrand AS oppnadde et sveert negativt arsresultat samtidig som omsetningen samme ar var sveert lav.
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Figur 15: Utvalgets gjennomsnittlige gjeldsgrad i perioden 2007-2014%

Figur 15 illustrerer at spredningen i verftenes gjeldsgrad har blitt mer eller mindre redusert
de siste atte arene, hvilket kan tyde pd at verftene har blitt mer restriktive med nye
laneopptak eller styrket egenkapitalen. Fitjar Mek. Verksted og Vaagland Batbyggeri skiller
seg sveert positivt ut med en gjeldsgrad mindre enn 1 i de fleste av de siste atte arene, og kan

derfor klassifiseres som solide etter dette ngkkeltallet.

4.3 Soliditet

Egenkapitalandelen viser verftenes egenkapital i prosent av totalkapital og maler dermed
hvor stor andel av bedriftens eiendeler som er finansiert med egenkapital. Jo hayere
egenkapitalandelen er, jo bedre er bedriftens soliditet. Dette maltallet gir en pekepinn pa
hvor solid bedriften er til & tale tap ved eksempelvis nedgangstider, hvilket er svert relevant

med tanke pa verftsbransjens tilsynelatende sykliske marked.

6 Av visuelle arsaker vises ikke maksimumsobservasjonen for ar 2008 ettersom denne ligger over 200. Dette er en
ekstremverdi og skyldes at Fjellstrand AS oppnadde et sveert negativt resultat samme ar som ble finansiert ved gkt gjeld og

redusert egenkapital.
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Figur 16: Utvalgets gjennomsnittlige egenkapitalandel i perioden 2007-2014

Figur 16 viser at det er sveert stor variasjon i verftenes egenkapitalandeler. Markant lavere
enn alle andre aktgrer i utvalget ligger Kleven Maritime med en gjennomsnittlig
egenkapitalandel pa ca. 15 prosent. | den andre enden av skalaen ligger Vaagland Batbyggeri
som har ligget godt over 50 prosent i syv av de siste atte arene. Ser man pa bransjens
gjennomsnitt har egenkapitalen mer eller mindre gkt fra 2007 frem til 2014, noe som kan
indikere at aktgrene i bransjen gnsker a forbedre sin soliditet for & veere bedre rustet mot
darlige tider. @kningen kan ogsa skyldes relativt gode tider for naeringen de siste atte arene

hvor verftene har hatt mulighet til en styrking av egenkapitalen grunnet positive arsresultat.

4.4 Likviditet

Likviditetsgrad 1 maler forholdet mellom omlgpsmidler og den kortsiktige gjelden, og sier
dermed noe om betalingsevnen til selskapet (Baksaas & Hansen, 2010). Ngkkeltallet gir en
pekepinn pa selskapets evne til & betjene sine kortsiktige gjeldsforpliktelser etter hvert som
de forfaller. Generelt kan man si at likviditetsgrad 1 er tilfredsstillende dersom den er starre
enn 2, altsa ber omlgpsmidlene vaere minst dobbelt sa store som den kortsiktige gjelden.
Denne «tommelfingerregelen» er imidlertid svaert upresis og er basert pa amerikanske
forhold, og kan ikke ngdvendigvis overfores til det norske markedet (Baksaas & Hansen,
2010).
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Figur 17: Utvalgets gjennomsnittlige likviditetsgrad 1 for perioden 2007-2014

Med et bransjegjennomsnitt pa 1.54 de siste atte arene virker likviditeten i gjennomsnitt a
veere lavere enn det som kan betegnes som tilfredsstillende eller god. Dette er i s mate i
overenstemmelse med observasjonene vi fant ved maling av bransjens gjeldsgrad. Som
eneste verft i vart utvalg med en likviditetsgrad over to ligger Vaagland Batbyggeri. Det er
Fjellstrand og Vard Group som kommer darligst ut med en likviditetsgrad pa henholdsvis
1.03 og 1.08. Vi vil imidlertid papeke at vi ikke kan trekke bastante konklusjoner om
hvorvidt likviditeten til verftene er & anse som god eller darlig, og overnevnte analyse kan
kun gi oss informasjon om utviklingen de siste arene samt spredningen i utvalget. Likevel
kan det tilsynelatende virke som om en relativt lav likviditetsgrad er «vanlig» i denne

bransjen.

4.5 Delkonklusjon

Gjennom dette kapittelet har vi besvart forskningsspgrsmal 1:

Hvordan har lgnnsomheten i den norske verftsbransjen veart de siste arene, og hvilke

Ilannsomhetsforskjeller ser man mellom de ulike aktgrene?

Vi har i dette kapittelet analysert lgnnsomheten til den norske verftsindustrien i perioden
2007-2014. Ngkkeltallene er oppsummert i tabell 5, hvor prestasjoner under gjennomsnittet i

bransjen er markert i rgdt og prestasjoner over er markert i grgnt.
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Storrelse TKR |Fortjenestemargin | Driftsmargin | Gjeldsgrad | EK-andel |Likviditetsgrad 1
Havyard Group ASA Stor 9,9% 52% 7,1% 6,2 23,3% 1,2
Kleven Maritime AS Stor 6,0 % 2,8% 3,8% 7,3 14,9 % 1,2
Ulstein Group ASA Stor 13,4 % 9,3% 11,7 % 1,6 40,4 % 1,6
Vard Group AS Stor 6,7 % 3,7% 6,4 % 4,0 21,5% 1,1
Fiskerstrand Verft AS| Mellomstor | 5,3% 1,3% 1,9% 6,0 16,9 % 1,2
Fjellstrand AS| Mellomstor | -3,6% -6,7% -9,0% 29,8 17,4 % 1,0
Simek AS| Mellomstor | 6,6% 1,8% 2,8% 1,9 38,6 % 1,6
Aas Mek. Verksted AS Liten 26,7 % 6,7 % 10,3 % 6,1 3L,5% 1,5
Fitjiar Mek. Verksted AS Liten 9,4 % 6,6 % 8,7% -4,0 33,3% 1,4
Hellesgy Verft AS Liten 11,0% 2,2% 2,6% 7,2 27,0% 1,6
Larsnes Mek. Verksted AS Liten 55% 1,9% 3,8% 6,8 22,3% 1,3
Sletta Verft AS Liten 14,3 % 2,7% 4,5% 4,1 23,1% 1,5
Solund Verft AS Liten 6,4% 1,0% 2,2% 4,4 29,1% 1,4
Vaagland Batbyggeri AS Liten 50% 1,8% 1,5% 0,6 67,0% 3,8
Bransjegjennomsnitt = 8,8% 2,9% 4,2% 5,9 29,0 % 1,5

Tabell 5: Oppsummering av ngkkeltallsanalyse

Analysen viser at bransjen som helhet har hatt en sveert varierende lgnnsomhet de siste
arene. Dette er i trad med vare antagelser om en svert syklisk og konjunkturavhengig
neering. Tar man eksempelvis utgangspunkt i bransjens gjennomsnittlige fortjenestemargin,
vist i figur 14, ser man en svert varierende utvikling med flere svingninger. Samlet sett kan
vi likevel konkludere med at aktgrene i den norske verftsbransjen i snitt er profitable, dog
med en relativt moderat lgnnsomhet. Videre viser analysen at det eksisterer store
lannsomhetsforskjeller mellom de ulike aktgrene i bransjen for nybygg av skip. Vi kan
likevel ikke konkludere om hvorvidt sterrelsen til de respektive verftene har en direkte
innvirkning pa lgnnsomheten. Det vi imidlertid kan poengtere er at selv om Fjellstrand virker
a vaere den aktgren som drar snittet vesentlig ned for de mellomstore verftene, synes det at
de mellomstore aktgrenes lgnnsomhet later til a vaere konsekvent lavere enn bade de store og

de sma verftene.

Valg av skipsverft til case-studie

Basert pa lgnnsomhetsanalysen i dette Kkapittelet vil vi plukke ut seks representative
skipsverft som i de neste kapitlene vil bli analysert i mer detalj for a avdekke arsakene bak
de observerte lgnnsomhetsvariasjonene belyst i dette kapittelet. Falgelig vil vi i case-studien
se nzrmere pa tre verft som virker & ha god lgnnsomhet og tre verft som virker & ha relativt
darlig lgnnsomhet. Som eneste skipsverft i vart utvalg presterer Ulstein Group over
bransjegjennomsnittet pa samtlige ngkkeltall i analysen, tett etterfulgt av Aas Mek. Verksted
og Fitjar Mek. Verksted. Disse tre aktgrene vil derfor representere verft med god lgnnsomhet
i den videre analysen. Pa den andre siden er det fire skipsverft som presterer konsekvent
svakere enn bransjegjennomsnittet pa ngkkeltallene i analysen. De fire verftene med relativ

lav lgnnsomhet er: Fjellstrand, Fiskerstrand Verft, Kleven Maritime og Larsnes Mek.
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Verksted. For & skille ut tre av disse fire aktarene vurderes verftenes starrelse og aktgrenes
geografiske lokalisering. Fglgelig har vi valgt Larsnes Mek. Verksted, Kleven Maritime og

Fjellstrand som representanter for utvalgets minst lannsomme verftsaktarer.

De seks aktgrene som utgjer grunnlaget for den videre case-studien er: Aas Mek. Verksted,

Fitjar Mek. Verksted, Ulstein Group, Kleven Maritime, Fjellstrand og Larsnes Mek.
Verksted.
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5. Konkurranseanalyse

| dette kapittelet analyseres konkurransearenaen til norske skipsverft. Formalet med
kapittelet er & gi et helhetlig bilde av bransjens attraktivitet og danne et grunnlag for den
videre analysen av Ignnsomhetsvariasjonene blant akterene i den norske verftsbransjen.

Dette gjares ved a besvare forskningsspgrsmal 2:
Hva karakteriserer konkurransearenaen til norske skipsverft?

Analysens teoretiske fundament baseres pa rammeverkene for bransje- og makroanalyse,
presentert i utredningens kapittel to. | analysens farste del vil bransjens makroomgivelser
kartlegges ved hjelp av PESTEL-rammeverket. | andre del av analysen gar vi i dybden pa
bransjedynamikken og forhold som er av betydning for bransjens attraktivitet. Bransjens
verdikapringspotensial sees i lys av Porters fem konkurransekrefter, mens bransjens
verdiskapingspotensial tar utgangspunkt i teorien om Co-opetition og Lien & Jakobsens
lgnnsomhetstre. Vi har imidlertid valgt & se de teoretiske rammeverkene for verdikapring og
-skaping som en helhet og fokusert pa de mest sentrale forholdene vi mener er av vesentlig
betydning for den norske verftsbransjen, jfr. utredningens forklaringsmodell gjengitt i
kapittel 2.7.

Analysen baseres i sin helhet pa informasjon fremkommet under de kvalitative intervjuene
samt var egen opparbeidede bransjekunnskap. | det videre vil de utvalgte verftsaktarene og
de respektive informantene anonymiseres av hensyn til mulig sensitiv informasjon. Vi vil
derfor benevne aktgrene som henholdsvis verft A, verft B osv., og de tilhgrende

informantene som informant A, informant B osv.

5.1 Analyse av verftenes makroomgivelser

Makroomgivelsene bestar av en rekke ikke-kontrollerbare faktorer som i varierende grad har
innvirkning pa bransjens utvikling og lgnnsomhet. | dette kapittelet vil vi trekke frem de
faktorene vi anser @ ha en vesentlig pavirkningskraft pa den norske verftsbransjen,
henholdsvis politiske, juridiske og gkonomiske faktorer. Vi vil likevel papeke at det kan
eksistere andre forhold av betydning, men vi har valgt & trekke frem de overnevnte
faktorene, bade basert pa var opparbeidede bransjekunnskap samt hva verftsaktagrene selv har

trukket frem under intervjuene.
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5.1.1 @dkonomiske forhold

Norge er en liten, apen gkonomi som i stor grad pavirkes av de globale svingningene i
verdensgkonomien. Den gkonomiske utviklingen de siste tidrene har gjort oss til et av
verdens rikeste land malt i bruttonasjonalprodukt pr. innbygger. Mye av dette kan henfares
til Norges gkonomisk-politiske system som har vist evnen til & gjennomfare de ngdvendige
strukturelle reformene som har lagt grunnlaget for landets produktivitetsfremgang og
makrogkonomiske stabilitet (Steigum, 2010). Likevel ma brorparten av Norges velstand
tilskrives petroleumsressursene og forvaltningen av disse. Norge har de siste arene veert
velsignet av en hgy ravarepris pa olje, hvilket har gitt myndighetene et stort handlingsrom
grunnet hgye skatteinntekter fra denne nzringen og gjennom eierskap i blant annet Petoro.
Det hersker liten tvil om at den norske verftsnaringen, spesielt den offshorerettede delen av

naringen, ogsa har nytt godt av den hgye olje- og gassprisen de siste arene.

Vi vil i det falgende trekke frem de mest sentrale gkonomiske faktorene som innvirker pa

verftsbransjens lgnnsomhet.

Konjunktursykluser og ravarepris

Verftenes kunder er rederier lokalisert rundt om i hele verden og rederienes ettersparsel etter
skip vil avhenge av deres respektive marked. Det globale shipping-markedet er generelt
preget av svert sterke sykluser (Nautikk.net, 2016). De sykliske svingningene er dels knyttet
til utviklingen i verdensgkonomien generelt, men ogsa svingninger i ulike ravaremarkeder
som prisen pa raolje, malmer, hvete osv. P4 samme mate som veret dominerer livet til
sjofolk, vil endringer i fraktraten og herigjennom etterspgrselen etter skip gi ringvirkninger
for den gkonomiske hverdagen til rederiene (Nautikk.net, 2016). Man kan si at fraktraten
ofte er rederens beste venn i oppgangstider og hans verste fiende i nedgangstider. Fraktraten
avhenger av tilbudet av skip i markedet og nar fraktraten, altsd ettersparselen, stiger vil
rederiene gnske a styrke sitt tilbud i markedet gjennom a kontrahere flere skip hos verftene.
Historien har gang pa gang gjentatt seg i form av overkontrahering nar tidene er gode og
fraktratene hgye, med en pafglgende overkapasitet og fallende fraktrater (Zachariassen,
2015). Resultatet av overkapasiteten er lav nykontrahering av skip hos verftene og dermed
fallende priser pa nybygg. Vi kan derfor si at markedet for nybygg svinger i takt med
shipping-industriens utvikling, riktig nok med et etterslep pa rundt ett ar grunnet tiden det tar
a bygge et skip. Verftsbransjens fortjenestegrunnlag pavirkes i sa mate kraftig av

svingningene i den globale shipping-industrien og herigjennom prisene i ulike
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ravaremarkeder. Informant E poengterer nettopp dette: «Ravareprisen pavirker
ettersperselen etter skip veldig og gjer at markedet vi opererer i er svert syklisk. Na for
tiden gar det for eksempel sveert bra i brgnn- og fiskerisegmentet, mens offshoresegmentet
sliter» (Informant E, 2016). Avhengigheten til rvareprisene synes spesielt tydelig i dagens
nedgangstider hvor oljeprisen har stupt og ny-kontraheringen av offshore-fartgy har terket
inn grunnet mangel pa arbeid for rederiene som na tvinges til a legge store deler av flaten i
opplag. Verftenes avhengighet av oljeprisen kan illustreres ytterligere ved & sammenligne
oljeprisen de siste arene, her representert ved dollar pr. fat, med de norske skipsverftenes
gjennomsnittlige driftsmargin innenfor samme periode, illustrert i figur 18. Vi benytter 0ss
av gjennomsnittlig driftsmargin fordi dette er et godt mal pa hvordan bransjen som helhet har

prestert gkonomisk.

Gjennomsnittlig driftsmargin og oljepris for
perioden 2006-2014
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Figur 18: Sammenligning av verftenes gjennomsnittlige driftsmargin
og oljeprisen (USD) i perioden 2006-2014 (CBC News, 2015)

Figur 18 viser at det er sterk korrelasjon mellom oppnadd driftsmargin og oljepris pr. fat, og
at disse felger hverandre med et etterslep pa omtrent ett ar. Figuren illustrerer sdledes at
verftsbransjen som helhet er preget av sterke svingninger og at oljeprisen virker a pavirke
alle verftsaktagrene pa en eller annen mate. Det presiseres her at oljeprisen spesielt vil pavirke
de offshorerettede verftene, men ogsa Norges gkonomi generelt, hvilket i neste omgang vil
pavirke samtlige aktgrer i bransjen. Siden ravareprisene pa verdensmarkedet alltid vil variere
til en viss grad, vil ogsa verftenes prestasjoner variere, gitt fortsatt kraftig eksponering mot
disse ravareprisene. Et annet moment som underbygger verftenes sykliske marked er antall

kontraktsinngaelser de siste arene, vist i figur 19:
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Antall kontrakter og verdi i mrd. NOK 2004-2015
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Figur 19: Kontraktsinngaelser og verdi for den norske verftsbransjen (Skar, 2016)

Av figur 19 ser man at det er store svingninger hva gjelder antall nybyggingskontrakter i
verftsbransjen, med en variasjon fra nesten 150 kontrakter i 2006 til kun 13 i 2009. Ved a
synligjere en tydelig korrelasjon mellom verftenes driftsmargin og den globale oljeprisen
samt fluktuasjonen i antall kontraktsinngaelser, kan vi konkludere med at den norske
verftsbransjen er sveaert konjunkturavhengig og syklisk. Dette bekreftes ogsa av alle aktarene
i vart utvalg. «Vi opererer i en svart syklisk bransje og har derfor aldri det vi vil betegne

som en normalsituasjon» (Informant A, 2016).

For aktgrene i verftsbransjen er konsekvensen av a operere i et syklisk marked en varierende
ordreinngang og dermed ogsa et varierende gkonomisk resultat. En annen konsekvens av a
operere i et syklisk marked er en svert ujevn arbeidsbelastning og kapasitetsutnyttelse blant
aktgrene, noe som i neste rekke medferer et behov for jevnlig opp- og nedskalering av
arbeidskraft. Hvordan skipsverftene velger & lgse dette i praksis vil vi diskutere i mer detalj
under de politiske og juridiske rammevilkarene ettersom lovverket danner rammen for

hvordan verftene som arbeidsgiver skal opptre i slike situasjoner.

Valutakurser

Som eksportbedrifter papeker flere av verftsaktgrene under intervjuene at valutakursene,
herunder spesielt kronekursen, har en relativ stor pavirkning pa deres lgnnsomhet.
Valutakursene vil virke inn pa verftenes lgnnsomhet pa to mater. For det farste vil
valutakursene pavirke utenlandske rederes kjepekraft nar det kommer til norskproduserte
fartgy. Det d kontrahere og bygge et nytt fartgy er en sveert kostbar affeere og man opererer
som regel med ordreverdier pa flere hundre millioner kroner. Da sier det seg nesten selv at til

og med marginale endringer i valutakursene potensielt kan fa en dramatisk innvirkning pa
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fartgyets pris og derav ogsa verftenes bunnlinje. «Selv om vi liker & tro at utenlandske redere
kontraherer skip i Norge grunnet kvaliteten, ma vi nok si at valutakursene ogsa er av
avgjerende betydning» (Informant B, 2016). For det andre vil det relative styrkeforholdet
mellom den norske kronen og utenlandsk valuta fa en innvirkning pa verftenes kostnader
forbundet med innkjep av varer og tjenester fra utenlandske eksportarer. Generelt kan man si
at en svak kronekurs er utelukkende positivt for de norske skipsverftene dersom de skal
tiltrekke seg utenlandske kunder, men det er tilsvarende negativt nar verftet ma importere
halvfabrikat fra utlandet. Samlet sett vil en lav kronekurs likevel veare det som ma sies a

veere mest lukrativt for skipsverftene i Norge.

Kredittilgjengelighet og finansiering

Som skipsbygger ma verftene som regel bare mye risiko og kostnader underveis i
byggeprosessen, men dette vil avhenge av byggekontraktens utforming og innhold. Ved
kontraktsinngaelse vil verftet og rederiet i fellesskap spesifisere hvordan betalingsplanen
skal legges opp, og denne vil vare definerende for nar verftet mottar betaling.
Betalingsplanen og herunder hvem som ma bzre starst risiko underveis i byggeperioden vil
variere med syklusene i markedet. Dersom det eksempelvis er Kjgpers marked, altsa
lavkonjunktur for verftene, vil rederiene kunne presse verftene til & ta brorparten av risikoen
gjennom & ikke utlgse hoveddelen av betalingen far visse milepaler er nadd i
byggeprosessen. Derfor er verftene avhengig av en langsiktig og stabil finansiering for a
kunne ta pa seg oppdrag fra kundene. | tillegg vil den internasjonale konkurransen om a fa
prosjektfinansiering spille inn siden verftene konkurrerer mot alle andre bransjer og aktarer

om a fa finansiering.

Samtlige aktgrer i vart utvalg understreker viktigheten av finansiering og papeker at dette er
en sveert stor utfordring i tider med lav gkonomisk aktivitet. | slike tider tenderer bankene til
a stramme inn sin utlanspolitikk og bli mer restriktive til & beare risiko forbundet med
nyinvesteringer, noe som kan vare problematisk for verftenes gkonomiske vekst. Faktumet
er at verftene enten ma ha en solid eier eller hgy egenkapital for 4 fa 1an i bankene
(Informant C, 2016). Verft C papeker blant annet at de har hatt mange gode og spennende
prosjekter som kunne veert realisert, men at bankene har satt en stopper for dette fordi det
kreves meget hgy egenfinansiering av prosjektene. Bankenes rolle trekkes ogsa frem av
Verft B: «De private bankene kan avgjgre om det blir signert en kontrakt eller ikke»
(Informant B, 2016). Det kan derfor virke som om verftene er sveert avhengig av a ha et godt

forhold til kredittinstitusjonene, og at bankene i siste instans sitter med makten til & avgjere
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hvilke prosjekter som blir gjennomfart. Kredittilgjengeligheten kan dermed sies & ha stor
innvirkning pa verftenes inntjeningsgrunnlag, og i sa mate har det ogsa en viss pavirkning pa

lgnnsomheten til de enkelte aktagrene.

Kredittilgjengeligheten ma imidlertid sees i sammenheng med de statlige stetteordningene
Eksportkreditt Norge og GIEK som beskrives mer detaljert under de politiske og juridiske
forholdene.

5.1.2 Politiske og juridiske forhold

Norge er et demokratisk og stabilt land med en befolkning som i stor grad har tillit til det
politiske systemet. Neeringslivets rammevilkar ma sies & vere relativt forutsigbare og
ngytrale, spesielt innenfor skatte- og avgiftspolitikken, hvilket skaper trygghet for det norske
naringslivet. Dette reflekteres i Norges plassering pa Verdensbankens arlige karing av ulike

staters neeringsklima, hvor Norge de siste arene har ligget pa topp 10 (Utheim, 2013).

Vi vil i det fglgende redegjore for de viktigste politiske og juridiske faktorene med en

vesentlig innvirkning pa bransjen i dag.

Det norske skatte- og avgiftsnivaet

Pa like linje med de andre skandinaviske landene har Norge et relativt hgyt skatte- og
avgiftsniva sammenlignet med andre land i OECD (Finansdepartementet, 2012). Selv om en
rekke aktgrer mener det norske skatte- og avgiftstrykket er vel hgyt, er det formuesskatten
som oppleves som mest urettferdig og problematisk blant vare informanter. Formuesskatten,
rettere sagt skatten pa arbeidende kapital, er et sveert omdiskutert tema og aktgrene i den
norske verftsbransjen har selvsagt sitt & si om denne. De fleste informantene i utvalget
uttrykker sterke negative falelser omkring skatten: «Eierne ma ta ut utbytte fra selskap som
ikke ngdvendigvis tjener penger, bare for & betale formuesskatt» (Informant A, 2016). Dette
finner vi ogsa evidens for i en stgrre undersgkelse gjennomfart av Alliansen for norsk privat
eierskap’ som viser at fire av ti finansierer formuesskatten gjennom utbytte fra foretaket

(Alliansen for norsk privat eierskap, 2012a).

7 Alliansen for norsk privat eierskap ble dannet i 2008 og bestar av 11 nzringsorganisasjoner (Alliansen for norsk privat
eierskap, 2012b).
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Ved a finansiere fra annen
inntekt eller formue 38 %

Ved & ta ut
utbytte 41 %

Ved at selskapet
tilbakebetaler innskutt
egenkapital 5 %

Ved a ta opp
personlige lan 5 %

Vet ikke/

@nsker ikke svare 10 % Ved a selge aksjer 1%

\v

Kilde: K sperreund hos NMO, Bedriftsforbundet,
HEF og pr.ll.uhbhur—forbund. drsskiftet 2011/2002, 800 respondenter.

Figur 20: De viktigste finansieringsformene av formuesskatt p& naeringstilknyttet kapital

(Alliansen for norsk privat eierskap, 2012a)

Selv om skatten ikke har en direkte pavirkning pa den operative delen av driften, har den helt
klart noe a si for eiernes mulighet til & investere og deres villighet til a ta risiko (Informant
D, 2016). | konkurranse med utenlandskeide verft kan denne skatten tenkes & veere bade
hemmende og urettferdig, all den tid det er en skatt ilagt kun norske kapitaleiere. Dette betyr
at eierne av eksempelvis de to verftene Ulstein og Kleven ma betale formuesskatt forbundet
med sitt eierskap av verftene, mens de italienske eierne av de fem Vard-verftene i Norge
ikke ma det. Enkelte aktarer hevder at en slik tapping av midler fra foretaket fungerer som et
hinder for reinvestering og videre vekst, spesielt pavirker det investeringer innen forskning
og utvikling. Overnevnte undersgkelse finner ogsa at dette er den allmenne oppfatningen
blant alliansens medlemsbedrifter, gjengitt i figur 21 (Alliansen for norsk privat eierskap,
2012a).

Bkte investeringer/

aktivitet 48 % @kt egenkaptial 28 %

Ingen endring i utbytte 7 %

Vet ikke/
ensker ikke svare 17 %

——

Kilde: Koordinert sperreundersekelse hos mediemmens hos NHO, Bedriftsforbundet,
MEF og Norges Lastebileier-forbund, drsskiftet 2011/2012, 1800 respondenter.

Figur 21: Neeringsdrivendes alternativ til & betale formuesskatt p& naringstilknyttet kapital
(Alliansen for norsk privat eierskap, 2012a)

Av de totalt 1800 respondentene svarer hele 76 prosent at uten formuesskatten ville de latt
vere a ta ut like mye utbytte og i stedet styrket foretakets egenkapital eller gkt
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investeringene 1 virksomheten. Selv. om man vanskelig kan si noe bastant om
formuesskattens betydning, virker det klart at de norske foretakene mener skatten har en

negativ innvirkning pa deres selskap.

Statlige stgtteordninger

Det eksisterer en rekke statlige stette- og garantiordninger som er ment & bidra positivt til
driften og utviklingen av det norske neringslivet. Vi vil i det fglgende trekke frem og
redegjere for de viktigste stette- og garantiordningene for verftsbransjen, henholdsvis

Eksportkreditt Norge, Garantiinstituttet for Eksportkreditt (GIEK) og Innovasjon Norge.

Eksportkreditt Norge er en statlig institusjon som pa vegne av den norske stat tiloyr norsk
neringsliv konkurransedyktig eksportfinansiering (Ekportkreditt Norge AS, 2016). Dette
gjeres gjennom a tilby bade norske og utenlandske selskap lan ved kjgp av varer og tjenester
fra norske eksportgrer. Det vil si at finansieringsstatten gjelder dersom utenlandske redere
bygger i Norge eller kjgper skipsutstyr fra norske leverandgrer, men for norske redere
gjelder finansieringsstgtten kun dersom de kjgper utstyr for installasjon pa utenlandske verft
(Astrup, 2016). Langsiktige og stabile finansieringsordninger kan tidvis veere et
knapphetsgode, spesielt i darlige tider hvor de private bankene strammer inn pa sin
utlanspolitikk. Slik sett vil Eksportkreditt Norge kunne bidra til & holde oppe
konkurransekraften til de norske eksportgrene gjennom a tilby potensielle kunder en stabil
finansieringsordning og derigjennom sikre at norske eksportbedrifter konkurrerer pa like
vilkar med eksportaktgrer i andre land. For at Eksportkreditt Norge skal kunne tilby
finansiering ma forvaltningsinstitusjonen GIEK og/eller én eller flere finansinstitusjoner med
god kredittverdighet stille som garantist (Nerings- og fiskeridepartementet, 2014). GIEK,
som er underlagt Neerings- og fiskeridepartementet, er en forvaltningsbedrift som pa vegne
av den norske stat utsteder garantier (Garantiinstituttet for Eksportkreditt, 2016). Garantiene
dekker bade politisk og kommersiell risiko for hele eller deler av lan som er utstedt av enten
private banker eller Eksportkreditt Norge. GIEKs handlingsrom reguleres av Regjeringen og
Stortinget gjennom statsbudsjettet og en rekke andre styringsmekanismer som for eksempel
regelverk og hovedinstrukser. Handlingsrommet reguleres ogsa av internasjonale regler for
like konkurransevilkar, etablert gjennom blant annet E@S-avtalen og verdens
handelsorganisasjon (WTO). Av denne grunn vil GIEKs midler kunne variere fra ar til ar,
noe som kan gi utslag pa antall 1an de har mulighet til & garantere.



76

Majoriteten av aktgrene i vart utvalg benytter tilbudene fra Eksportkreditt og GIEK gjennom
blant annet a sette sine kunder i kontakt med disse. Det er av var oppfatning at skipsverftene
ofte er sveert avhengig av denne typen ordninger for a dra i land viktige kontrakter. Denne
oppfatningen stattes fullt ut av administrerende direkter i Norske Skipsverfts Salgs- og
Markedsorganisasjon, Birger Skar, som papeker at det har veert tider hvor norsk
verftsindustri kunne gatt under om det ikke hadde vert for GIEK og Eksportkreditt Norge
(Skar, 2016). Likevel erfarer flere av verftene at lovverket og reguleringene knyttet til GIEK
og Eksportkreditts lane- og garantipolitikk farer til uheldige konsekvenser. Slik lovverket er
utformet i dag gis det ikke stette og lanegaranti for bygging av skip i Norge, med unntak av
bygging av offshorerelaterte fartay hos norske verft (Astrup, 2016). Dette betyr at det gis
stgtte og garanti for bygging av offshorerelaterte fartay, men tilsvarende stette gis ikke til
bygging av eksempelvis fiske- og brgnnbater. | praksis farer dette til at dersom en norsk
reder gnsker & kontrahere et hvilket som helst offshore-fartgy vil han ha muligheten til a
sgke om finansieringsstatte pa lik linje med utenlandske redere, mens en fiskebatreder ikke
vil ha samme mulighet. P4 denne maten farer retningslinjene til en kraftig favorisering av ett
segment, hvilket etter vart syn gir uheldige vridningseffekter og er en ulempe for ikke-

offshorerelaterte aktgrer.

En annen side av det samme lovverket er at norske redere indirekte gis incentiver til a
kontrahere ikke-offshorerelaterte fartay hos utenlandske fremfor norske verft. Bakgrunnen
for dette er at det gis stette og lanegaranti for alt av norskprodusert skipsutstyr som norske
bedrifter eksporterer til utenlandske verft, men ikke nar samme utstyr selges til et verft i
Norge (Informant E, 2016). Eksempelvis vil en norsk reder som kontraherer en fiske- eller
brgnnbat i utlandet kunne motta stette og lanegaranti pa alt skipsutstyret som kommer fra
norske utstyrsleverandgrer, mens denne stgtten og garantien bortfaller dersom rederen
kontraherer samme skip hos et verft i Norge. Arsaken til dette bortfallet er at transaksjonen
av skipsutstyret er en sakalt innenlandsk transaksjon og utlgser saledes ikke muligheten til
finansieringsstette og lanegaranti. Et slikt incitament er naturligvis sveert uheldig for hele
den norske verftsbransjen og farer til en kraftig konkurranseulempe for de norske
skipsverftene. Det er som et av verftene innenfor fiske- og brgnnbat segmentene sier: «Vi
risikerer & havne i bakevjen fer vi i det hele tatt har startet & konkurrere mot de utenlandske
verftene» (Informant E, 2016). Eksportkreditt Norge bekrefter over telefon at dagens
retningslinjer har de overnevnte uheldige virkninger, men opplyser samtidig at de |

samarbeid med GIEK og Innovasjon Norge jobber bevisst for a endre vilkarene slik at



7

statteordningene fremmer hele det norske naringslivet, og ikke favoriserer kun ett segment
(Astrup, 2016).

Innovasjon Norge er en statlig institusjon med formal om & vere statens og
fylkeskommunenes virkemiddel for & realisere naringsutvikling i hele landet (Nerings- og
fiskeridepartementet, 2014). Hovedtanken bak Innovasjon Norge er a vere en fasilitator for
bedrifts- og samfunnsgkonomisk lgnnsom naeringsutvikling og bidra til at mulighetene som
ligger i de ulike regionene i Norge utnyttes (Innovasjon Norge, 2016). Basert pa samfunnets
fremtidige behov og Norges naturlige fortrinn har Innovasjon Norge valgt & prioritere syv
ulike sektorer, hvor den maritime sektoren er en av disse. Innovasjon Norge tilbyr en rekke
tiltak til den maritime naeringen, men vi vil spesielt trekke frem SkatteFUNN-ordningen som
er en rettighetsbasert skattefradragsordning for kostnader forbundet med forskning og
utvikling (Norges forskningsrad, 2013). Ordningen er et samarbeid mellom Innovasjon
Norge og Norges forskningsrad og er ment a motivere det norske naringslivet til a styrke sin
satsing pa FoU. Viktigheten av Innovasjon Norge og dets virkemiddelapparat varierer
naturligvis etter i hvor stor grad de enkelte verftsaktarene fokuserer pa forskning og
utvikling. Var erfaring er imidlertid at disse hjelpemidlene er mest benyttet av de sterre

aktgrene i bransjen som har de finansielle musklene som skal til for a drive

innovasjonsarbeid.

Allmenngjgringsloven

Allmenngjgringsloven (1993) har som formal a sikre at utenlandske arbeidstakere far
likeverdige vilkar med de norske arbeidstakerne, og er saledes ment & forhindre sosial
dumping. Allmenngjeringsloven krever at bedrifter som opererer uten tariffavtaler pa en del
omrader ma allmenngjgre lgnns- og arbeidsvilkar pa lik linje med tariffoundne bedrifter
(Sandnes & Bakke, 2014). Ulike naeringers spesifikke minstekrav til lgnns- og arbeidsvilkar
er nermere fastsatt i tilherende forskrifter til allmenngjgringsloven. For skips- og
verftsindustrien ble allmengjering ferst vedtatt ved forskrift 6.0ktober 2008, og har siden den
gang vert gjeldende (Neringslivets Hovedorganisasjon, 2012). Forskriften regulerer blant
annet hva skipsverftene som minimum ma gi i lgnn til de utenlandske arbeiderne, samt
ngdvendig kompensasjon av reise, kost og losji (Forskrift om allmenngjgring av

Industrioverenskomsten m.m., 2014).

Det er imidlertid viktig & papeke at NHO ved flere anledninger har frembragt kraftige

innsigelser mot overnevnte forskrift og papekt at det ikke foreligger grunnlag for
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allmenngjering (Neringslivets Hovedorganisasjon, 2012). Pa bakgrunn av dette reiste atte
verft, med stgtte fra NHO og Norsk Industri, i 2009 sak mot staten ved Tariffnremnda
(Arbeidsdepartementet, 2013). Sakens kjerne var om utenlandske arbeidere i verftsindustrien
med allmenngjort minstelgnn ogsa skulle fa dekket utgifter til reise, utenbystillegg, kost og
losji. Verftene pa sin side mente dette ville hindre de fra & drive lgnnsomt i Norge, mens
Staten mente dette var ngdvendig for a hindre sosial dumping. Etter flere runder i det norske
rettssystemet gav Hgyesterett varen 2013 staten medhold pa alle punkter. | ettertid sendte
NHO en klage til ESA8 som overvaker E@S-avtalen, med péastand om at Hgyesteretts
avgjerelse var i strid med den gjeldende E@S-avtalen (Rgnning, 2014). | skrivende stund er
saken enna ikke formelt avsluttet i ESA og falgelig er ikke en endelig konklusjon truffet.

Inntil videre ma derfor verftene forholde seg til at forskriften er gjeldende.

Vare undersgkelser viser at alle skipsverftene i utvalget benytter en eller annen form for
ekstern arbeidskraft, hvor brorparten av disse er utenlandske statsborgere. Andelen ekstern
arbeidskraft utgjer ofte langt over 100 prosent av antall faste ansatte, men varierer fra aktar
til akter. «l fjor hadde vi pa det meste tre ganger sa mange innleide arbeidere som vi hadde
faste ansatte» (Informant B, 2016). Dette impliserer at endringer i lgnns- og arbeidsvilkarene
til den eksterne arbeidskraften vil fa store konsekvenser for verftenes kostnadsstruktur.
Allmenngjgringen har gjort at bruk av ekstern arbeidskraft er blitt vesentlig mer kostbart,
hvilket har hatt spesielt stor innvirkning pa verftsnzringen. Effektene av allmenngjgringen
synes & vere en dreining i verftsaktgrenes praksis fra direkte innleie av arbeidskraft til kjgp
av hele entrepriser. Direkte innleie betyr at verftene leier inn et visst antall arbeidere direkte
pa timebasis og at disse arbeiderne i praksis vil fungere som om de var faste ansatte pa
verftet. Kjgp av entrepriser vil si at verftet i stedet kjgper selve utfgrelsen av et bestemt
arbeid, det vil si at man eksempelvis Kkjgper en komplett installasjonsjobb fra en
underleverandgr. Noen fa aktarer har ogsa forsgkt & unnga effektene av allmenngjgringen

ved a etablere egne bemanningsselskap.

Arbeidsmiljgloven
Den norske Arbeidsmiljgloven gjelder for de fleste arbeidsforhold i bade privat og offentlig
sektor (Arbeidsmiljeloven, 2005). Lovens formal er & sikre trygge ansettelsesforhold og

likebehandling i arbeidslivet (Arbeids- og sosialdepartementet, 2015). Arbeidsmiljgloven har

8 EFTA Surveillance Authority (ESA) er det europeiske frinandelsforbundets egne overvékningsorgan.
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stor innvirkning pa den norske verftsbransjen, mye grunnet bransjens praksis om flittig bruk
av sakalt innleid arbeidskraft. Verftsnaringen pavirkes spesielt av lovens 8§ 14-9, 14-12 og
14-13 som knytter seg til adgangen til midlertidig ansettelse og innleie av arbeidskraft. Slik
som lovverket foreligger i dag virker det & gi en solid og forutsigbar trygghet for
arbeidstakere som er ansatt midlertidig i et foretak, men lovverket kan pa den andre siden
fare til relativt uheldige virkninger for verftsbransjen. Dersom verftene skulle drevet med
direkte innleie av arbeidskraft i trad med overnevnte paragrafer, ville dette trolig blitt for
kostbart i lengden. Arsaken er at loven begrenser lengden, omfanget og hyppigheten av
midlertidige ansettelser pa en slik mate at begrensningene ikke er forenelige med
verftsbransjens varierende behov for arbeidskraft. Dette vil naturligvis veere problematisk for
skipsverftene, all den tid verftene er avhengig av a ha en fleksibel organisasjon for & operere

i et marked preget av hyppige opp- og nedturer.

Et annet moment som trekkes frem av flere aktgrer i vart utvalg er konsekvensene av et
sterkt og rigid stillingsvern samt effektene av de norske permitteringsreglene. Generelt sett
kan det sies at et sterkt stillingsvern er et gode for arbeidstakerne i landet, men det kan ogsa
anferes at et sterkt stillingsvern kan fare til uheldige konsekvenser pa arbeidsgivers hand.
Med dette menes at arbeidsgiverne ma opptre mer restriktivt nar det kommer til ansettelser
siden et sterkt stillingsvern vil kunne problematisere avgangen av arbeidskraften pa et senere
tidspunkt. Som figur 22 illustrerer er stillingsvernet for midlertidige ansettelser spesielt
sterkt i Norge. De siste 20 arene har Norge faktisk hatt det sterkeste stillingsvernet for
midlertidige ansettelser i hele OECD (Econ, 2010).
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Figur 22: OECDs indeks for stillingsvern for midlertidige jobber. Hgyere tall indikerer
sterkere regulering (Econ, 2010)
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For verftsnaeringen som er sterkt avhengig av en fleksibel organisasjonsstruktur i den
forstand at de relativt raskt ma kunne opp- og nedskalere sin arbeidskapasitet etter
ordreinngangen, vil et sapass rigid stillingsvern skade nettopp denne fleksibiliteten. Flere av
aktgrene i vart utvalg trekker frem dagens permitteringsregler som en hemsko for
fleksibiliteten denne neringen er avhengig av. Regjeringen har imidlertid varslet en
reversering av innstrammingene de foretok i 2014 slik at permitteringsreglene fra 1.juli 2016

er tilbakefart til tidligere niva (NTB, 2015), noe verftsaktgrene er sveert positive til.

Samlet sett har bestemmelsene i bade Arbeidsmiljgloven og Allmenngjeringsloven stor
innvirkning pa bransjepraksis hva gjelder valg av ansettelsesmodell og antall ansatte.
Bestemmelsene, slik de foreligger i dag, har medfert at aktgrene i bransjen omtrent
utelukkende foretar innleie av arbeidskraft gjennom kjgp av entrepriser. Dette stottes av

funnene i Mareforsknings klyngeanalyse fra 2014, vist i figur 23.
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Figur 23: Sysselsetting ved skipsverftene i den maritime klyngen pa Mgre
(Oterhals, Hervik, & Bergem, 2014).

Av figur 23 ser man at naringen i 2010 gikk over til & primaert benytte entrepriser som en
delvis erstatning for innleid arbeidskraft. Siden kjgp av entrepriser er regulert i avtalerettslig
lovverk unngar nearingen i stor grad overnevnte bestemmelser. Samtidig er det var
oppfatning at bransjen opererer med et minimumsniva av faste ansatte for & unnga et strengt
oppsigelsesvern, og saledes bruker entrepriser etter behov pa hvert enkelt prosjekt. Vi finner
ogsa dekning for var pastand hos verftsaktar A: «Vi gnsker & operere med et minimum antall
faste ansatte og mgte svingninger i markedet gjennom bruk av entrepriser. Vi gnsker a leie

inn arbeidere til alt som ikke er kjernevirksomhet» (Informant A, 2016).
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5.1.3 Oppsummering av makroomgivelsene

Som overnevnte analyse viser pavirkes den norske verftshransjen i stor grad av gkonomiske,
politiske og juridiske forhold. Innenfor de gkonomiske forholdene virker det & veere
ravareprisene og herigjennom syklusene som har stgrst innvirkning pa verftenes gkonomiske
prestasjoner. | tillegg vil kredittilgjengeligheten i markedet veere av avgjgrende betydning for
hvorvidt verftene i det hele tatt kommer i posisjon til & tjene penger. Hva gjelder de politiske
rammebetingelsene kan betydningen av statlige statteordninger som Eksportkreditt og GIEK
trekkes frem. Det synes avgjgrende for naringens utvikling og overlevelse at slike
stgtteordninger eksisterer. De juridiske rammebetingelsene ma sies a legge relativt kraftige
faringer pa hvordan verftene velger a organisere foretaket nar det kommer til arbeidskraften,

og har i s& mate stor betydning for verftenes kostnadsstruktur.

5.2 Analyse av bransjen

En bransjeanalyse gir en oversikt over verdikaprings- og verdiskapingspotensialet i en
spesifikk bransje, og herigjennom lgnnsomhetsnivaet i den aktuelle bransjen. Verftsbransjen
er en kompleks og nyansert bransje hvor mange faktorer kan sies a ha innvirkning pa
relasjonene og samhandlingen mellom verft, leverandgr og kunde. Virkeligheten i denne
naringen er sammensatt og intrikat, og det vil derfor veere lite hensiktsmessig a la
bransjeanalysen begrenses av forenklede rammeverk ment for rene samlebandsbedrifter. Vi
har derfor i det falgende valgt & kun bruke rammeverkene som et veiledende fundament og
basert bransjeanalysen pa en kombinasjon av de modellene for bransjeanalyse som er
presentert i kapittel to, jfr. utredningens forklaringsmodell illustrert i kapittel 2.7. P4 denne
maten mener vi analysen blir mer informativ og interessant, og gir et mer helhetlig bilde av

en svart kompleks og tidvis uoversiktlig bransje.

| dette kapittelet vil vi presentere de bransjeforholdene vi anser for a vare av sterst
betydning for verftsbransjens lgnnsomhet. Farst vil vi diskutere leverandgrene og deres
forhandlingsmakt og reservasjonspriser, deretter fglger en tilsvarende analyse av kundene.
Avslutningsvis diskuteres rivaliseringen mellom aktgrene i bransjen og hvordan samarbeid

pa tvers av verdikjeden kan ha en innvirkning pa bransjens lgnnsomhetspotensial.
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5.2.1 Leverandgrenes forhandlingsmakt og reservasjonspriser
Forhandlingsmakt

Leverandgrenes forhandlingsmakt avhenger av antall leverandgrer som konkurrerer i
markedet, starrelsen pa disse og deres markedsmakt. Et skip bestar av endelgst mange ulike
komponenter og falgelig har skipsverftene sveert mange leverandgrer & forholde seg til. Som
hovedregel kan man si at jo mer komplekst et skip er, jo flere leverandgrer har vert inne i
byggeprosessen for & ferdigstille skipet. Det er likevel slik at enkelte leverandgrer har langt

starre betydning enn andre for byggingen og ferdigstillelsen av komplekse fartay.

Pa leverandgrsiden kan man grovt skille mellom leverandgrer som leverer
hovedkomponenter og delkomponenter, hvor leverandgrer av fgrstnevnte kategori er de mest
sentrale. En hovedkomponent kan for eksempel vere skipets skrog eller fremdriftssystem,
mens en delkomponent kan veere alt fra toaletter til redningsvester. Verdimessig utgjer
leveranser fra leverandgrer av hovedkomponenter en stor del av skipets totale ordreverdi. Pa
grunn av produktenes hgye anskaffelseskost er det avgjerende for verftene & ha en god

relasjon med disse leverandgrene, bade for a sikre god kvalitet og konkurransedyktige priser.

Leverandgrenes forhandlingsmakt avhenger av hvor store de er, bade med tanke pa
geografisk lokalisering av servicefasiliteter og antall konkurrenter innenfor samme segment.
Antall leveranderer varierer mye innenfor hver enkelt gruppe av utstyrskomponenter. En
komponenttype kan eksempelvis ha flere hundre sma leveranderer med relativt lav
forhandlingsstyrke, mens markedet for en annen komponent kan domineres av et fatall
globale kjemper med mye markedsmakt, eller vere sa spesialisert og nisjepreget at det er fa
leverandgrer av den grunn. | trdd med bade teori og empiri vil en leveranders
forhandlingsmakt styrkes dersom denne leverandgren sitter pa essensiell spesialkompetanse
som fa andre kan levere. Det viser seg 0gsa a vare svert viktig for rederiene, altsa verftenes
kunder, at leverandgrene har fasiliteter som er lett tilgjengelig ved behov for service og
vedlikehold (Informant D, 2016). Dette fordi skipene opererer over hele verden og rederiene
gnsker & minimere bade tid og kostnad forbundet med vedlikehold. Leverandegrer som for
eksempel Rolls-Royce Marine har derfor en strategisk fordel av & vere en global aktgr som
kan yte service pa sine komponenter over hele verden (Rolls-Royce Marine, 2016). Isolert
sett mener vi derfor at dette styrker globale aktgrers forhandlingsmakt overfor verftene,
spesielt siden en global tilstedeveerelse vil gjegre leverandgrene mer attraktive ovenfor

rederiene, all den tid det er rederiene som til syvende og sist bestemmer.
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Et annet moment som viser seg & ha potensielt stor innvirkning pa leverandgrenes
forhandlingsmakt er verftenes starrelse og herunder verftets produksjonsfrekvens. Store verft
med en eller annen form for «serieproduksjon» Kjgper inn varer langt oftere eller i starre
kvanta enn mindre verft, noe som gjar slike verft mer betydningsfulle overfor den enkelte
leverander. Mindre verft som har lavere gjennomstrgmning av skip, kan derfor hevdes a
veere mindre betydningsfulle for enkeltleverandgrene. Dersom man isolert ser pa
leverandgrenes forhandlingsmakt i lys av verftenes starrelse kan den sies a vere tosidig —

svakere overfor store verft, og sterkere overfor mindre verft.

Informantene i vart utvalg papeker ogsa at styrken pa leverandgrmakten i stor grad pavirkes
av hvorvidt verftet har eget skipsdesign eller ikke. «Det er en utrolig stor fordel for oss a ha
eget design siden vi da har sterre frihet i valg av komponenter og dermed leverandgrer»
(Informant D, 2016). Som designer har verftene stgrre mulighet til & selv definere hvilke
komponenter og herunder leverandgrer som egner seg best for det aktuelle designet de
leverer, noe som kan styrke verftets forhandlingsposisjon overfor leverandgrene. Ved bruk
av design fra eksterne aktarer, det veere seg skipskonsulenter eller lisens fra andre verft, er
gjerne deler av leverandgrlisten i stor grad allerede forhandsdefinert (Informant E, 2016). |
seg selv vil dette kunne svekke verftenes forhandlingsposisjon overfor leverandgrene.
Dersom verftet eksempelvis far tilslag pa et byggeprosjekt hvor designet er utarbeidet av en
ekstern aktgr, vil rederiet og/eller designselskapet sitte med mye av forhandlingsmakten

overfor bade leverandgr og verft.

Leverandegrmakten i bransjen er med andre ord varierende og avhenger av flere ulike
forhold. Bildet er dermed ikke entydig nar det gjelder leverandgrenes grad av pavirkning,
men kan likevel sies & vaere et sted mellom lav og moderat. Faktumet er at verftenes kunde
ofte dikterer og bestemmer etter egne preferanser hvilke leverandgrer som skal benyttes nar

de kontraherer et skip.

Reservasjonspriser

Leverandgrenes reservasjonspriser er den laveste prisen leverandgrene vil vere villige til &
godta for sitt produkt eller tjeneste. Enhver leverandgr vil som et minimum kreve a fa dekket
sine variable kostnader, men vil naturligvis gnske fortjeneste pa lik linje med alle andre
profittmaksimerende aktarer. | trdd med Lien & Jakobsens (2015) anbefalinger velger vi i
det videre & kun fokusere pa hovedleverandgrene, altsa de leverandgrene som utgjer en

vesentlig andel av et verfts totale varekostnader.
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Verftsbransjens leverandarer opererer tilsynelatende med mer eller mindre faste priser, men
prisene tenderer likevel til & variere i takt med verftshransjens gkonomiske sykluser. | darlige
tider virker det & veere en felles forstaelse mellom verftene og leverandgrene at alle ma ta sin
del av de ngdvendige priskuttene for a overleve (Informant E, 2016). Samtidig kan det
innvendes at feerre nybygg grunnet nedgangstider i markedet vil kunne komme verftene til
gode i form av sterkere priskrig blant leverandarene.

| tillegg ma det fremheves at relasjonen og forhandlingsstyrken mellom verftet og
leverandgrene er av stor betydning. Samtlige verftsaktarer trekker frem den relasjonelle
kontakten med leverandgrene som sardeles viktig, spesielt relasjonen med de lokale
leverandgrene: «Det er enklere & fgle ansvar for det man skal levere hvis man mater
motparten pa butikken eller fotballtrening» (Informant B, 2016). Dette stgttes av
Mgreforskning som i sin klyngeanalyse finner at relasjonen mellom verft i Mgre og Romsdal
0g norske utstyrsleverandgrer er meget sterk, faktisk like sterk som relasjonen mellom
verftene og deres kunder (Oterhals et al., 2014). Enkelte verftsaktarer virker & veere sveert
opptatt av a benytte lokale leverandgrer mest mulig, selv om disse aktarene ikke

ngdvendigvis alltid har konkurransedyktige priser.

Var plikt er a statte de som ligger rundt oss — vi vil ta vare pa klyngen. Selv om lokale
leverandgrer kan veere dyrere enn andre, benytter vi gjerne disse. Dette gjgr vi av den

enkle grunn at vi gnsker & holde lokalmiljget oppe. (Informant E, 2016)

Dette kan vaere med pa a heve reservasjonsprisen til lokale leverandgrer, og dermed
potensielt redusere verftenes fortjenestegrunnlag. Likevel er det slik at det eksisterer mange
utstyrsleverandgrer bade nasjonalt og internasjonalt (Oterhals et al., 2014). Selv om disse
varierer i bade stgrrelse og forhandlingsstyrke, mener vi leverandgrmarkedet hovedsakelig er

preget av relativt sterk konkurranse og felgelig ogsa lave priser.

5.2.2 Kundens forhandlingsmakt og reservasjonspriser
Forhandlingsmakt

Kundenes forhandlingsmakt vil pa lik linje med leverandgrmakten avhenge av deres
sterrelse og antall. Kunden kan utgve makt ved a redusere sin betalingsvilje eller kreve
hgyere kvalitet — alt pa bekostning av verftsbransjens lgnnsomhet. De norske skipsverftene
har kunder fra bade inn- og utland, og antall potensielle kunder er derfor stort. Dette kan i

seg selv tale for en lav kundemakt, dog er verftsbransjen noe mer kompleks enn som sa. De
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norske verftene konkurrerer om a kapre kontraktene i markedet og kjemper dermed om a
levere den mest gunstige totalpakken. Hvert eneste byggeoppdrag et verft vinner er et
resultat av en lang og tidkrevende prosess hvor verftet har utkonkurrert rivalene pa alt fra
pris og kvalitet til leveringstid og utstyrspakker. Dette pavirker forhandlingsstyrken og
medfarer at rederiene ofte kan «velge og vrake» mellom de verftene som konkurrerer om

kontraktene, spesielt nar det er darlige tider for verftsindustrien.

Videre ser det ut til at styrkeforholdet mellom kunden og verftet endrer seg etter de
gkonomiske tidene, forklart gjennom den generelle gkonomiske leerdommen om tilbud og
ettersparsel. Med dette menes at i en kraftig oppgangskonjunktur med pafglgende
kontraheringsboom vil verftene naturlig nok ha mindre ledig kapasitet for nye oppdrag og
falgelig vil de ogsa sitte med mer av makten ved forhandlingsbordet. Vi vil derfor pasta at
redere som gnsker & kontrahere skip i gode tider ma belage seg pa i stgrre grad & kontrahere
skipet pa verftenes premisser. Pa motsatt side vil rederne sitte med nar all makt i

nedgangstider hvor verftene kan virke neermest desperate etter nye oppdrag.

Fer kontraktsinngdelse har rederne stort sett all makt i og med at de bestemmer
hvilket verft en skal innga kontrakt med. Etter at kontrakten er signert, reguleres
dette normalt i en kontrakt som heter Skip 2000 som er noenlunde balansert mellom
verft og reder. Men denne makten varierer selvsagt etter markedsforholdene.

Tidligere var det selgers marked, na er det kjgpers marked. (Informant C, 2016)

Selv om kundens forhandlingsmakt vil variere med de gkonomiske tidene ma verftsbransjen
sies a veere preget av forhandlingssterke kunder. Dette forsterkes av det faktum at kundene
bestemmer en stor del av komponentene pa skipet de kontraherer, og herigjennom
bestemmer flere av leverandgrene som skal levere til verftet (Informant E, 2016). Dette er
med pa & trekke opp kundenes forhandlingsmakt fordi verftene i stor grad ma akseptere disse
betingelsene dersom de gnsker kontrakten. Et annet moment som trekkes frem blant vare
informanter er viktigheten av relasjonen mellom rederiene pa den ene siden og verftet pa den
andre. «Vi leverer tross alt sveert dyre produkter, og derfor er det ekstra viktig at kunden er
trygg pa at vi leverer til riktig pris, tid og kvalitet. Relasjoner er svert viktig» (Informant C,
2016). En god relasjon er ogsa av stor betydning for a gke sannsynligheten for gjenkjap fra
samme reder som verftet pa et tidligere tidspunkt har levert skip til (Informant D, 2016).
Gode relasjoner kan dermed sies a gi kundene sterkere incentiv til & velge verftet igjen ved

en senere anledning. Olympic-reder Stig Remgy understreker viktigheten av gode relasjoner
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i Klevens jubileumsbok: «Det handler om forstaelse og tillit mellom verft og rederi slik at
begge vet hvor de har hverandre. Det er litt av ngkkelen, og en av arsakene til at vi har
kommet tilbake til Kleven sdpass mange ganger» (Myren, 2015). Pa den andre siden vil
svake eller darlige relasjoner veare en hemsko for videre samarbeid. Selv om en god relasjon
I seg selv ikke direkte svekker kundens forhandlingsmakt, er det et elementert forhold som
ma ligge til grunn for et godt og varig samarbeid. Herigjennom vil gode relasjoner kunne
bidra til at verftet oppnar et godt renommé i markedet og saledes bli mer ettertraktet av andre

redere i samme marked. P& denne maten gker ogsa verftets inntektsgrunnlag.

Samtlige av vare informanter konkluderer med at det er kunden som sitter med ner all
forhandlingsmakt overfor verftene, men ogsa indirekte overfor utstyrsleverandgrene. Vi vil
derfor hevde at det vil vaere formalstjenlig for verftene & forsgke a styrke sin posisjon

overfor kundene, og slik sett ogsa redusere kundens forhandlingsmakt.

Reservasjonspriser

Kundens reservasjonspris, ogsa kalt betalingsvilje, er den maksimale prisen kunden er villig
til & betale for et fartay. Norske skipsverft har de siste tidrene bygget svart komplekse
fartgy, skreddersydd etter kundens gnske og behov (Norges Rederiforbund, 2014). Det som
gjer den norske verftsbransjen lite sasmmenlignbar med andre mer standardiserte bransjer er
etter var mening at fartgyene som bygges sjeldent er identiske. Kundens betalingsvilje vil
derfor veere vanskelig & ansla og vil avhenge av en rekke faktorer som skipets starrelse,
design, utstyrsniva, ytelse og bruksomrade. En reders betalingsvilje vil derfor naturligvis
variere fra skipstype til skipstype, men ogsa innenfor samme kategori. Enkle skip med
minimalt av tilleggsutstyr har selvsagt en lavere reservasjonspris enn skip med mer

kompleks innredning og hgyteknologiske lgsninger.

Pa lik linje med alle andre profittmaksimerende aktgrer er ogsa rederiene avhengig av a tjene
penger for & kunne foreta nyinvesteringer. Rederienes betalingsvilje kan derfor sies a veere
avhengig av hvor lgnnsomt det er a eie og drifte ett nytt skip i et bestemt segment. Pa denne
maten kan en si at rederienes reservasjonspriser til en viss grad korrelerer med
konjunkturene i shipping-markedet og herigjennom fraktratene, jfr. kapittel 5.1.1. En reders
betalingsvilje for et nytt skip kan forenklet sies a vaere en funksjon av skipets fremtidige
bidrag til rederens verdiskaping i sitt respektive marked. Dersom fraktratene for
ankerhandtering har vert hgye over lengre tid, vil rederens betalingsvilje for et nytt

ankerhandteringsskip ventelig vere tilsvarende hgyt. Flere av informantene papeker i denne
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sammenheng ogsa at det blir viktigere og viktigere a fokusere pa hva rederienes kunde
gnsker, altsa hva petroleumsselskapene eller oppdrettsselskapene gnsker. Dette fordi det

tross alt er disse som i siste instans pavirker rederienes potensielle inntjening i markedet.

«De siste arene har kundens kunde fatt mer og mer makt. Det har derfor blitt
viktigere for oss a forstd hva kunden og ikke minst hva kundens kunde gnsker.
Dersom vi kan skape et fartay som gjar at rederiet far oppdraget med sin kunde, har
vi lykkes». (Informant A, 2016)

Pa bakgrunn av det overnevnte vil vi hevde at kundens betalingsvilje i all hovedsak kan
defineres ut fra nybyggets fremtidige bidrag til rederienes lannsomhet. Vi vil derfor pasta at
rederienes betalingsvilje fglger de gkonomiske svingningene og trendene i shipping-
markedet. Et rederis forventinger om fremtidig markedsutvikling og inntjeningspotensial vil

dermed veere avgjerende.

5.2.3 Rivalisering og samarbeid

Intern rivalisering

Den interne rivaliseringen i verftsbransjen bestemmes ut fra hvor sterk
konkurranseintensiteten i bransjen er, styrken pa kunde- og leverandgrmakten og hvorvidt
det eksisterer en trussel fra potensielle inntrengere eller substitutter. Med intern rivalisering
menes konkurransen mellom verftene i den norske verftsbransjen. Vi har i var analyse valgt
a fokusere pa forhandlingsstyrken til leverandgrene og kundene ettersom det etter var
mening ikke foreligger noen reell trussel fra hverken inntrengere eller substitutter. | fraveer
av nare substitutter og potensielle inntrengere vil rivaliseringen blant akterene i
verftsbransjen reduseres, alt annet like. Pa den andre siden vil kundenes hgye
forhandlingsmakt sette press pa konkurransen i bransjen og fgre til en sterkere intern
rivalisering. Ut fra dette ender vi opp med en moderat samlet pavirkning fra de fire
overnevnte forholdene pa rivaliseringen blant aktgrene i bransjen. Sammenhengen er vist i
tabell 6.
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Konkurransefaktor Styrke

Trussel fra inntrengere Lav

Trussel fra substitutter Lav

Kundenes forhandlingsmakt Hoy
Leverandgrenes forhandlingsmakt Lav til moderat
Intern rivalisering Moderat

Tabell 6: Oppsummering av Porters fem konkurransekrefter

Pastanden om en moderat intern rivalisering stettes av aktgrene i utvalget, men de poengterer
samtidig at konkurranseintensiteten i stor grad pavirkes av de gkonomiske tidene. En
oppgangskonjunktur innenfor et bestemt segment vil fare til at flere akterer gnsker a operere
innenfor dette segmentet, og konkurranseintensiteten vil fglgelig forsterkes (Informant E,
2016). Dette finner vi evidens for de siste 10-15 arene hvor mange verft, ogsa de som
tradisjonelt har operert i andre markeder, har valgt a bygge offshorefartay. Mye tyder derfor
pa at gode tider innenfor et segment vil gke rivaliseringen i dette segmentet og redusere
rivaliseringen i andre segment. Likevel vil gode gkonomiske tider fagre til at de fleste
verftene har fulle ordrebgker og falgelig vil rivaliseringen i bransjen som helhet reduseres.
Gode tider kan dermed hevdes a ha en tosidig pavirkning pa bransjens totale

konkurranseintensitet.

I motsetning til de gode tidene vil en lavkonjunktur fere til hard konkurranse og sterk
rivalisering blant aktgrene siden det da er faerre kontrakter & konkurrere om. Dette er ogsa pa
linje med Porters (1980) teori som anferer at en lav vekst medfarer gkt intern rivalisering.
Denne effekten ser man tydelig i dagens marked hvor det er feerre kontrakter & kjempe om og
de fleste verftsaktgrene har problemer med a fylle ordrebgkene (NTB, 2015b). «Vi som
tradisjonelt har operert innenfor fiskeri- og brennmarkedet merker den gkte konkurransen
fra de store offshoreeksponerte verftene som na gnsker & omstille seg til vare segment.
Derfor spiller vi i dag mot A-laget av skipsverft i Norge» (Informant D, 2016). Svake
gkonomiske tider innenfor ett segment vil saledes gke konkurranseintensiteten i gvrige

segment og derav bidra til redusert lannsomhet for aktgrene i bransjen.
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Ifalge Porter (1980) pavirkes konkurranseintensiteten i en bransje ogsa av
produktdifferensieringen, hvor en hgy grad av produktdifferensiering vil svekke den interne
rivaliseringen. Vare analyser finner imidlertid at dette ikke ngdvendigvis er overfgrbart til
verftsbransjen, selv om produktdifferensieringen i bransjen er relativt hgy. Flere av utvalgets
informanter trekker frem at gnsket om a skille seg ut gjennom produktlinjen faktisk gker den
interne rivaliseringen. Dette kan forklares ved at det norske markedet i stor grad bestar av
komplekse og tekniske fartay, og at det derfor vil vaere viktig for hvert enkelt verft a tilstrebe
en eller annen form for differensiering. Det konstante jaget om a skille seg ut, enten det er
gjennom et unikt design eller miljgvennlige lgsninger, farer til gkt rivalisering og ifglge
enkelte aktgrer hemmelighold i nzringen (Informant E, 2016). Et annet forhold som ogsa
forsterker den interne rivaliseringen er bransjens hgye utgangsbarrierer. Et skipsverft krever
mye kapital i form av maskiner, eiendom og bransjespesifikk kompetanse, noe som ikke uten
videre kan overfares til andre formal. Ofte er ogsa verftene sakalte hjgrnesteinsbedrifter i et
lite lokalsamfunn, hvilket legger et indirekte press, spesielt pa de lokale eierne, til a
opprettholde drift og sysselsetting. Dette kan etter vart syn betegnes som en psykologisk
utgangsbarriere som indirekte kan bidra til gkt intern rivalisering i verftsbransjen. Pa den
andre siden er skipsverftene i Norge av svert ulik stgrrelse og innehar ulik grad av

markedsmakt, noe som svekker den interne rivaliseringen.

Oppsummert vil vi hevde at det er moderat konkurranseintensitet i den norske verftsbransjen
og lennsomhetspotensialet virker derfor ogsa & vaere moderat. Bransjens sykliske natur fgrer
imidlertid til at den interne rivaliseringen og felgelig lgnnsomhetspotensialet er sveert

varierende.

Samarbeid

Samarbeidet og samholdet blant enkelte aktarer i verftsbransjen virker tilsynelatende a veere
meget sentralt for utviklingen og utvekslingen av kompetanse og ideer. Et kjent utsagn fra
industriherren og tidligere konsernsjef i Ulstein Group, Idar Ulstein, virker & vaere svert
dekkende for hvordan aktgrene i bransjen forholder seg til konkurranse og samarbeid: «Vi

samarbeider nar vi kan og konkurrerer nar vi ma» (Sandli, 2015).

Av aktagrene i vart utvalg er det farst og fremst aktgrene innenfor den maritime klyngen pa
Mgre som trekker frem viktigheten og gevinsten av samarbeid, bade med kunder,
leverandgrer og konkurrenter. «Aktgrene i klyngen samarbeider noksa tett, spesielt nar det

kommer til opplering og kursing av de ansatte, og om pavirkning av rammevilkar»
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(Informant A, 2016). | denne sammenheng trekker flere av aktgrene frem sitt medlemskap i
ulike bransjeorganisasjoner lokalt sa vel som nasjonalt, hvor de sammen utgjar en sterkere
stemme ved eksempelvis pavirkning av statlige rammevilkdr og reguleringer. Enkelte
informanter viser ogsa en overbevisende bevissthet om a stgtte opp om lokalsamfunnet og
holde liv i klyngen pa Mare. For eksempel er noen verftsaktarer tydelige pa at dersom de har
fulle ordrebgker sender de mye heller kunden videre til et av de andre norske verftene,
fortrinnsvis innenfor klyngen, for & hindre at kontraktene gar til utlandet (Informant E,
2016). Samarbeidet om kompetanseheving, forbedring av rammevilkar og ivaretagelse av
lokale aktgrer kan etter var mening bidra til & gke bransjens lgnnsomhetspotensial, spesielt
for aktarene innenfor den maritime klyngen pa Mare.

Selv om samarbeid mellom verftene i bransjen tilsynelatende virker & vaere en sentral form
for samarbeid, er det ogsa flere aktgrer som fremhever samarbeidet med leverandgrer og
kunder. Nar det gjelder samhandlingen mellom leverandgr og verft virker dette a vaere viktig
for & kunne utvikle og operasjonalisere nyskapende skipsutstyr (Informant B, 2016). Aktarer
som gnsker a veere innovative og fremoverlente er avhengig av innovasjon og utvikling i alle
leddene av verdikjeden. P4 denne maten vil et tett samarbeid med hovedleverandgrene ofte
veere avgjerende for at de sammen skal klare & utvikle og realisere nye, smarte og
kostnadseffektive lgsninger som bidrar til & gjere hele den maritime neeringen mer
konkurransedyktig. P4 samme mate som enkelte verft trekker frem samarbeidet med
leverandgrene, fremheves ogsa betydningen av et tett samarbeid mellom verftet og dets
kunder underveis i byggeprosessen. Verftene er avhengig av den erfaringsbaserte
kompetansen som rederiene sitter med (Maritimt Forum, 2015), og det er en selvfglge at
verftene ma samarbeidet med kunden for & komme frem til de beste lgsningene — det er tross
alt kunden som har den operasjonelle kompetansen (Norges Rederiforbund, 2011). Ut fra det
overnevnte virker det klart at ogsa samarbeidet mellom verftet og kunden er sentralt for

bransjens lgnnsomhetspotensial, spesielt nar det gjelder utvikling og fornying.

Aktgrene i Mgre-klyngen har gjennom flere ar etablert et tett og effektivt samarbeid pa de
omradene hvor et felles fokus gir felles fortjeneste (Norges Rederiforbund, 2011). Flere av
disse aktgrene fremhever samarbeidet mellom designere, verft, rederier o0g
utstyrsprodusenter som unikt og avgjegrende for deres suksess. Det er med andre ord ingen
tvil om at samarbeidet mellom absolutt alle akterene i verdikjeden, fra utstyrsleverandgr til
rederi, er viktig for utvikling og nytenkning. Dette er i trad med Porters (1990) teori om

klyngedannelser hvor mekanismer som konkurranse, samarbeid, innovasjonspress 0g



91

kunnskapsutvikling blant akterene i klyngen fungerer som en selvforsterkende kraft pa
klyngens utvikling og vekst. Det naere samarbeidet er kanskje det som har bidratt til at den
norske verftsbransjen har klart & bli en verdensledende naring i spissen for innovasjon og
hgyteknologiske lgsninger. Informasjon fra Norges Rederiforbund, gjengitt i Teknisk
Ukeblad, viser faktisk at sa a si alle nye skipstyper de siste arene er utviklet i Norge eller har
sitt utspring her (Stensvold, 2012).

Selv om et tett samarbeid pa tvers av verdikjeden virker & veere kritisk for verftenes
utvikling, er det imidlertid viktig at verftenes kunde, altsa rederiene, opplever at det
eksisterer en reell konkurranse mellom de norske skipsverftene. «De norske verftene kan
ikke rotte seg sammen. Det er viktig at verftene faktisk konkurrerer mot hverandre slik at
rederiene opplever at konkurransen er reell» (Informant D, 2016). For at rederiene skal
oppleve en reell konkurranse om deres kontrakter er det ytterst viktig at den norske
verftsbransjen bestar av en kritisk masse innenfor hvert enkelt segment, hvis ikke vil
rederiene ga til utenlandske akterer. «Det er mye bedre at det er tre norske og ett utenlandsk
verft som konkurrerer om & vinne kontrakten, enn at det er ett norsk og tre utenlandske
verft» (Informant D, 2016). Det virker med andre ord som om utsagnet «vi samarbeider nar

vi kan og konkurrerer nar vi ma» er passende for dynamikken i den norske verftsbransjen.

5.2.4 Oppsummering av bransjens lgnnsomhetspotensial

Bransjens lgnnsomhetspotensial ~ defineres ut fra bransjens verdikaprings- og
verdiskapingspotensial. Analysen av den norske verftsbransjens verdikapringspotensial viser
at naringen er preget av forhandlingssterke kunder, haye utgangsbarrierer og et stort fokus
pa differensiering blant aktarene. Dette er med pa a bidra til gkt intern rivalisering i bransjen.
Rivaliseringen pavirkes ogsa sterkt av de gkonomiske tidene, og det viser seg a vere
vesentlige forskjeller mellom gode og darlige tider. Samlet kan verdikapringspotensialet i

bransjen sies a vaere moderat.

Verdiskapingspotensialet avgjeres av forholdet mellom kundenes og leverandgrenes
reservasjonspriser. Vi finner i vare analyser at leverandgrenes reservasjonspriser er
forholdsvis lave og at verdiskapingspotensialet dermed avhenger av kundenes betalingsvilje.
Grunnet bransjens sykliske natur varierer kundenes reserverasjonspriser tidvis mye, noe som
vil pavirke verftsbransjens verdiskapning. Videre kan det unike samarbeidet mellom verftene
og deres kunder og leverandgrer bidra til gkt verdiskaping, spesielt for aktgrene i den

maritime klyngen pa Mgre. Samlet kan vi si at verftsbransjens lgnnsomhetspotensial er
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moderat, men varierende, og at det avgjgrende for verftene vil veere a styrke sin posisjon

overfor kundene.

5.3 Delkonklusjon

Gjennom analysen i dette kapittelet har vi besvart forskningsspgrsmal 2:
Hva karakteriserer konkurransearenaen til norske skipsverft?

| forste del av kapittelet undersgkte vi hvilke makroforhold som kan ha en vesentlig
pavirkning pa verftsbransjens lgnnsomhet og utvikling. Analysen viste at de gkonomiske,
politiske og juridiske rammevilkarene i stor grad pavirker og begrenser verftsbransjens
lannsomhetspotensial. Vi fant at de gkonomiske rammevilkarene i vesentlig grad pavirker
verftenes gkonomiske prestasjoner gjennom koblingen til det sveert sykliske shipping-
markedet. | tillegg virket kredittilgjengelighet, formuesskatt og statlige stgtteordninger a
veere avgjgrende for bransjens inntjeningsmuligheter soliditet. Videre fant vi at verftenes
ansettelsespolitikk og kostnadsstruktur ble influert av de juridiske rammebetingelsene.

I analysens andre del undersgkte vi verftsbransjens verdikapring- og verdiskapingspotensial,
hvor bransjens verdikapring bar preg av forhandlingssterke kunder og en moderat
konkurranseintensitet. | tillegg viste analysen at graden av rivalisering blant verftsaktarene
var varierende ettersom den i stor grad ble definert av de gkonomiske tidene. Analysen av
bransjens verdiskapingspotensial avdekket at kundenes betalingsvilje var det avgjerende for
verftshransjens verdiskaping, og at verftene derfor burde forsgke & forbedre sin posisjon
overfor kundene. Videre syntes det at samarbeid mellom de ulike akterene i bransjen ville

bidra til gkt verdiskaping, spesielt for aktgrene i den maritime klyngen pa Mare.

Pa grunn av utredningens eksplorative design er det viktig a papeke at vi ikke kan trekke
bastante slutninger basert pa funnene avdekket i denne analysen. Funnene kan kun gi en
indikasjon pa hva som potensielt kan karakterisere konkurransearenaen til de norske

skipsverftene.



93

6. Forklaringsfaktorer for Iannsomhetsvariasjoner

| utredningens kapittel fire kom vi frem til at det er store lgnnsomhetsvariasjoner i den
norske verftsbransjen. Basert pa disse lgnnsomhetsvariasjonene ble tre av de beste og tre av
de svakeste aktarene i bransjen valgt ut for videre analyse. | dette kapittelet vil vi forsgke &
finne ut om noen enkeltfaktorer ved de respektive verftene kan vaere med a forklare de
observerte forskjellene i lannsomhet. Kapittelet saker derfor & besvare forskningssparsmal 3:

Hvilke faktorer kan bidra til & forklare lgnnsomhetsvariasjoner mellom norske skipsverft?

Det teoretiske rammeverket benyttet i analysen er Porter (1985) og Riley (1987) sine teorier
om kostnadsdrivere. Som et supplement til kostnadsdriverteoriene har vi inkludert Porters
teorier om  klyngedannelser og generiske  konkurransestrategier. De ulike
lennsomhetsfaktorene vil bli belyst med bakgrunn i den kvalitative informasjonen innhentet
fra intervjuene med de utvalgte verftene. Ut fra var opparbeidede innsikt og kunnskap om
bransjen samt datamaterialet fra intervjuene fremstar produktmiks, starrelse, vertikal
integrasjon, lokalisering og konkurransestrategier som viktige forklaringsfaktorer for
lennsomhetsvariasjonene blant de norske verftsaktgrene. | det fglgende presenteres en

neermere analyse av disse faktorene.

6.1 Valg av produktmiks

Kompleksitet er fremhevet som en viktig faktor av begge teoriene om kostnadsdrivere
presentert i utredningens kapittel to. Her fremhever Riley (1987) eksplisitt kompleksitet som
en egen kostnadsdriver, mens Porter (1985) kun har inkludert det som en del av en starre
driver. Kompleksitet vil i denne utredningen forstas som produktmiksen hvert enkelt verft
tilbyr i markedet. En bred produktmiks vil si at verftet har mulighet til & bygge et stort antall
ulike skipstyper. I tillegg til & se pa bredden av produkter som tilbys av verftene vil vi se
dette i sammenheng med verftets starrelse og herigjennom kapasitet. Vi gnsker ogsa a
undersgke om det eksisterer en sammenheng mellom lgnnsomhet og akterenes valg av

segment.

Skipsverftenes produktportefglje og segmentvalg virker a vere et resultat av enten rene
tilfeldigheter grunnet oppdragsmengde og ettersparsel eller grunnet bevisste strategiske valg

over lengre tid. Uansett hvilken arsak som ligger bak verftenes valg av produktmiks vil
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bredden pa denne ha stor innvirkning pa verftenes kostnader og kapasitetsbehov. En bred
produktmiks kan eksempelvis medfgre hgyere lgnnskostnader grunnet gkt behov for
kompetent arbeidskraft og/eller hgyere kostnader grunnet kompleksitet i produksjonen. Pa
den andre siden kan en slik produktmiks gi aktarene et gkt inntektsgrunnlag og dermed stille

verftene i en bedre gkonomisk posisjon.

Bred produktmiks

En bred produktmiks bestdende av mange ulike skipstyper pa tvers av ulike segment vil i
teorien gke behovet for arbeidskraft og samtidig kreve en bredere kompetansebase sett i
forhold til en smal produktmiks. Dog erfarer vi at det ikke ngdvendigvis er slik at kostnadene
utelukkende drives opp av en stor produktportefglje slik vart teoretiske rammeverk foreslar.
Dette kan forklares ved at skipsbygging er lite sammenlignbart med tradisjonell
serieproduksjon, hvor det eksempelvis palgper kostnader i forbindelse med omstillingen fra
produkt X til produkt Y. I verftsbransjen er produksjonen som regel prosjektbasert og rene
omstillingskostnader vil etter var mening ikke vere like sentralt i denne bransjen som det
ngdvendigvis er i andre. Arsaken er at omstillingskostnader i sin rene betydning refererer til
de kostnadene som falger av a eksempelvis endre maskininnstillinger og tiden dette krever.
Denne typen omstillingskostnader eksisterer ikke i det vesentlige i verftsbransjen, og vi
velger derfor & se bort fra dette. Likevel er det viktig a papeke at det kan palgpe en eller
annen form for omstillingskostnader fra prosjekt til prosjekt, men dette er til dels uavhengig
av produktbredden. Det & ha en bred produktportefglje i denne naeringen trenger derfor ikke
a vaere ensbetydende med gkte kostnader grunnet kompleksitet. Det virker likevel apenbart
at kostnadene forbundet med en omfangsrik skipsportefalje vil vaere hgyere enn ved en smal
portefolje. Arsaken er at det gkte behovet for kompetent arbeidskraft og derigjennom
behovet for en styrket organisering og ledelse av prosjektene vil drive opp foretakets lgnns-

0g administrasjonskostnader.

Pa den andre siden kan et bredt produktspekter fungere som en form for diversifisering og
risikominimering gjennom a utvide verftenes salgsflate ved a veere tilstede i flere ulike
segment. Dette kan veere spesielt viktig i en syklisk bransje med varierende lgnnsomhet,
hvor det a sikre et inntektsgrunnlag fra flere markedssegment vil vere sveert viktig. Samtlige
aktgrer i vart utvalg trekker frem tjenesten «service og vedlikehold» som en annen form for &
sikre verftet et jevnere inntektsgrunnlag. Dog er informantene tydelige pa at denne tjenesten
kun er ment som et supplement til hovedgeskjeften, og utgjer i gjennomsnitt kun 0-20

prosent av deres arlige omsetning.
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To av de tre aktgrene som har prestert svakere enn bransjegjennomsnittet i vare analyser har
det vi vil klassifisere som en bred produktportefglje og operer innenfor flere ulike segment.
Det vaere seg alt fra fiskebater og offshoreskip til yachter og cruiseskip. Informant B trekker
frem at de ser pa det som en fordel & kunne bygge en rekke ulike skip innenfor flere ulike
segment, og at valget av en bred produktmiks er strategisk forankret i gnsket om a vere
diversifisert. | tillegg mener foretaket at det a ikke ha eget design er en strategisk fordel som
gir dem gkt frihet og stgrre salgsflate: «Tilbakemeldingen fra vare kunder er at det er et
pluss at de kan velge hvilket design de gnsker pa sitt nybygg, og for oss som verft er det ogsa
et pluss at vi kan spille pa flere akterer» (Informant B, 2016). Slik sett vil Verft B sitt brede
produkttiloud gi et sterre inntektsgrunnlag og sikre at foretaket fortsatt kan oppna god
lennsomhet selv om det blir kontraheringsstopp innen et bestemt segment. Produkttilbudet
vil imidlertid kreve at foretaket innehar eller ansetter arbeidskraft med produktspesifikk
kompetanse innenfor alle produktgruppene verftet tilbyr. Slike krav vil medfare en rekke
kostnader knyttet til eksempelvis lgnn, opplaring og koordinering av de ansatte. En annen
aktgr i samme bat er Verft C, som kan sies a ha utvalgets bredeste produktmiks. Det
fremkommer av intervjuet med denne aktgren at det pa et tidligere tidspunkt virker & ha
eksistert en strategisk uenighet mellom eieren og verftsledelsen nar det gjelder valg av
produktmiks og markedssegment (Informant C, 2016). Dette kan etter vart syn vere
forklarende for Verft C sin omfattende produktmiks. Det virker likevel & vare et strategisk
valg at aktgren tilbyr sa mange ulike produkt: «Vi er altetende og det gnsker vi ogsa & veere»
(Informant C, 2016). Med bakgrunn i det teoretiske rammeverket kan det brede og
komplekse produkttilbudet til Verft B og Verft C sies a vaere kostnadsdrivende i seg selv, og
dermed vare en av forklaringene pa hvorfor verftene er blant de aktgrene som den siste

perioden har prestert under bransjegjennomsnittet.

Vi mener det vil veere sentralt a se verftenes produkttiloud i lys av deres respektive starrelser
og herigjennom deres kapasitet. Et stort foretak vil ha mye starre arbeidskapasitet og
handlingsrom, og kan pa denne maten mye enklere forsvare en bred produktmiks. Pastanden
stattes av ledelsen i et av de mindre verftene i utvalget: «Det som er utfordringen med starre
prosjekter er styringen og kompetansen som kreves» (Informant E, 2016). Det avgjgrende for
verft som gnsker a tilby en bred produktmiks vil derfor veere at de er av tilstrekkelig starrelse
til & kunne handtere de medfalgende konsekvensene. Av denne grunn kan Verft Bs valg av
en bred produktportefglje grunngis med verftets sterrelse og handlingsrom. Vare

undersgkelser viser imidlertid at dette verftet til tross for sin stgrrelse har en relativt liten
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administrasjon (Informant B, 2016), hvilket kan gjere det mer utfordrende & forsvare en bred
produktportefalje. Verft C derimot er det vi har betegnet som mellomstore i norsk malestokk
og det kan derfor hevdes at verftet har for liten administrasjon og for lav kapasitet til &
handtere det produkttilbudet de i dag opererer med. | s& mate vil vi hevde at begge aktarenes
produkttilbud 1 kombinasjon med deres administrative sterrelse kan veere en
forklaringsfaktor hva gjelder lgnnsomhet. Mer spesifikt mener vi at et bredt produkttilbud

kan bli for kostnadskrevende a opprettholde pa sikt for aktgrer med en liten administrasjon.

Smal produktmiks

I motsetning til en bred produktmiks vil en snever produktmiks bidra til at verftet enklere
kan realisere spesialiseringsgevinster og forbedre effektiviteten i produksjonen. Samtidig kan
det medfere at verftets salgsflate og mulighetsrom reduseres, hvilket kan skade foretakets

soliditet og lgnnsomhet pa lengre sikt.

Alle de tre aktgrene i vart utvalg som har en lgnnsomhet bedre enn bransjegjennomsnittet har
en noksa smal og definert produktportefglje. De tre aktgrene virker ogsa & ha bevisst
spesialisert seg inn mot kun ett eller to spesifikke segment. En annen fellesfaktor for disse
aktgrene er at de alle opererer med eget design pa nybyggene, og at majoriteten av

nybyggene de siste arene kan henfares tilbake til deres eget skipsdesign.

Verft A har spesialisert sitt virke inn mot offshoremarkedet og produkttilbudet later til &
vaere et resultat av hvilke skipstyper foretaket har valgt & utarbeide design til. Selve
skipsverftet fungerer i stor grad kun som et prototype-verft med det formal a realisere
designavdelings nyvinninger (Informant A, 2016). Informant A papeker at valget er
strategisk forankret og foretatt for a reklamere for eget design og derigjennom gjgre dette
kjent blant potensielle kunder. Verftet sitter slik sett med spesialkompetanse pa offshore-
fartay og kan tjene markedsandeler ved 4 tilby innovative og nye lgsninger til markedet.
Verft D og F har ogsa satset tungt pa eget design de siste arene og besitter derfor i likhet med
Verft A en spesialkompetanse pa nybygg innenfor sine respektive segment. P& grunn av de
tre aktgrenes smale produktportefgljer og ikke minst grunnet deres satsing innenfor
designutvikling, kan det derfor hevdes at aktgrene har et skonomisk konkurransefortrinn i
form av reduserte kostnader som fglge av effektivitets- og spesialiseringsgevinster. Flere av
aktarene mener spesialiseringen og satsingen pa design innenfor spesifikke segment er veien

a ga for a lykkes i et krevende og globalisert marked. Informant D fremhever hvorfor
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spesialisering er det beste for de: «Vi gnsker & bli best pa det vi holder pa med, og da kan vi
ikke holde pa med alt» (Informant D, 2016).

Et av de verftene som etter vare analyser har en svakere lgnnsomhet enn gjennomsnittet i
bransjen operer ogsa med en smal produktportefglje, hovedsakelig innenfor brgnn- og
fiskerisegmentet. De gkonomiske prestasjonene til dette verftet de siste arene ser med andre
ord ikke ut til & veere tilknyttet hgye kostnader forbundet med en bred produktmiks. I
motsetning til de andre aktgrene med en smal produktportefglje, skiller Verft E seg ut ved &
ikke satse pa eget design. Dette kan indikere at en spesialiseringsstrategi er mer profitabel
dersom den kombineres med en satsing pa designutvikling. Verft E ser derfor ikke ut til a

oppna de spesialiseringsgevinstene en smal portefalje ser ut til & gi de tre andre aktarene.

Oppsummering produktmiks

Selv om bredden pa produktportefgljen alene ikke ser ut til & ha en direkte innvirkning pa
lgnnsomheten til verftsaktgrene, mener vi at den i kombinasjon med starrelsen pa verftet har
en viss betydning for deres lannsomhet. Sma verftsaktarer ser ikke ut til & ha den ngdvendige
administrative og organisatoriske sterrelsen som ofte kreves ved et omfattende
produkttiloud. Mye kan derfor tyde pa at ogsa starrelsen pa verftet har stor betydning for
hvor bred produktmiksen til hvert enkelt verft optimalt ber veere for a realisere de fordeler
produktmiksen kan gi verftet. Videre later det til at en fokusert produktmiks i kombinasjon
med eget design er det mest profitable, da dette bade kan fare til effektivitetsgevinster og
konkurransemessige fortrinn. Avslutningsvis finner vi ingen klar sammenheng mellom
aktgrenes lgnnsomhet og segmentvalg. Verken gruppen av aktgrer som presterer bedre eller
darligere enn bransjegjennomsnittet hva gjelder lannsomhet virker a operere innenfor samme
segment. Dette betyr at vi ikke kan fastsla om aktgrer som opererer innenfor ett bestemt

segment har en lgnnsomhet som overgar lgnnsomheten til aktgrer i andre segment.

6.2 Verftenes stgrrelse

Bade Porter og Riley trekker frem skala som en vesentlig kostnadsdriver som kan ha bade
positiv og negativ innvirkning pa en bedrifts kostnader. Skalafordeler kan i denne
sammenheng forenklet sies & bety at de marginale kostnadene synker med gkende stgrrelse
pa virksomheten. Synkende kostnader kan hovedsakelig henfares til rene stordriftsfordeler
eller sakalte samdriftsfordeler. Stordriftsfordeler refererer til at et sterre produksjonsvolum

forer til reduserte enhetskostnader grunnet en mer effektiv utnyttelse av ressursene i
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foretaket, det veere seg spesialisering, leering eller effektiv utnyttelse av maskiner osv.
Samdriftsfordeler derimot refererer til kostnadsmessige fordeler som oppstar grunnet en
differensiert produktportefglje hvor man kan dele pad en rekke felleskostnader. | denne
sammenheng mener vi samdriftsfordeler vil veere mer interessant & se i lys av
klyngetilhgrighet og vertikal integrasjon. Dette skyldes blant annet fordi man i en klynge

eksempelvis kan dele pa kostnader forbundet med kursing og opplaring.

Etter vart syn er overnevnte stordriftsfordeler vanskelig a oppna for akterene i den norske
verftsbransjen, blant annet fordi de norske verftene ikke kan sies a produsere skip i stor skala
slik som for eksempel kinesiske verft. | tillegg er det & bygge komplekse skip en svert
prosjektspesifikk og tidkrevende affere, og nybyggene er i stor grad skreddersydd og
sjeldent identiske. Dette vil vanskeliggjere utnyttelsen av eventuelle stordriftsfordeler som
falge av gkt produksjonsvolum. Vi ser det derfor som mer hensiktsmessig a drgfte hvilke
fordeler og ulemper verftene kan sta overfor som et resultat av deres respektive starrelse. Vi
vil i denne sammenheng male verftenes starrelse ut fra omsetning, totalkapital og antall
ansatte. Som figur 24 illustrerer er det i vart utvalg store forskjeller hva gjelder verftenes

starrelse, bade malt i omsetning og totalkapital.

Gjennomsnittlig omsetning 2007-2014 Gjennomsnittlig totalkapital 2007-2014
i millioner NOK i millioner NOK

Verft E
mVerft D . .
Verft F
Verft C
Verft A

Verft B

0 500 1000 1500 2000 2500 3000 3500 4000 0 500 1000 1500 2000 2500

Figur 24: Gjennomsnittlig omsetning og totalkapital 2007-2014

Figur 24 viser at det eksisterer store starrelsesforskjeller blant utvalgets seks skipsverft, hvor
to av aktarene skiller seg betydelig ut med en langt hayere omsetning og totalkapital enn de
gvrige verftsaktgrene. Som et supplement til verftenes omsetning og totalkapital har vi sett
verftenes starrelse ut fra antall faste og innleide ansatte i 2014. Vi vil her presisere at antall
innleide arbeidstakere varierer kraftig alt etter verftenes oppdragsmengde, og tallgrunnlaget
er derfor ikke ngyaktig, men beskriver starrelsesforholdet relativt godt. Aret 2014 er valgt
som grunnlag for illustrasjonen grunnet god tilgang pa informasjon, primeert innsamlet fra

intervjurundene. Totalt antall ansatte for verftene i utvalget er sammenstilt i figur 25:
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Antall ansatte per 2014

Verft B Verft A Verft C Verft D Verft F Verft E

Faste ansatte Innleie

Figur 25: Antall faste og innleide ansatte pr. 2014

En logisk slutning som kan trekkes ut fra parameteren starrelse er at ulik starrelse tilfgrer de
respektive verftene ulike egenskaper, hvor et stort verft muligens vil ha mer finansielle
muskler til & foreta investeringer, mens et lite verft vil kunne opptre som mer
omstillingsdyktig. Likevel virker det apenbart at det eksisterer bade fordeler og ulemper
forbundet med verftenes starrelse, hvor en bestemt starrelse ikke utelukkende medferer bare

det ene eller andre.

Store aktgrer

De store aktgrene i utvalget fremhever blant annet forhandlingsmakt og sterk innflytelse pa
politiske prosesser som vesentlige fordeler forbundet med sin stgrrelse. Som en stor akter
blir man oftere hart og lyttet til i ulike politiske fora og man far dermed starre
gjennomslagskraft enn mindre aktgrer hva gjelder pavirkning av rammevilkar (Informant B,
2016). Videre virker forhandlingsmakten aktgrene oppnar overfor sine leverandgrer og
kunder & veere et av de mest sentrale fordelene ved & veere en stor akter i denne bransjen
(Informant A, 2016). Markedsmakten kan gi de store verftsaktgrene rom for gkte
fortjenestemarginer ettersom de har mulighet til & opptre teffere i forhandlinger, spesielt med
sine leverandgrer. Finansielle muskler er ogsa en faktor som ofte falger starrelse tett i den
forstand at store foretak ofte har langt mer finansielle midler og administrativ kapasitet enn
sma aktgrer. Strategiske trekk som eksempelvis markedsfaring, profilering, overvakning og
benchmarking vil ofte vere mye enklere & gjennomfere for foretak med en sterre
administrasjon og gkonomisk handlingsrom. «Det er avgjgrende for selskapet som helhet at
vi er sapass store som vi er, blant annet for & realisere vare strategiske mal» (Informant A,

2016). En annen sentral fordel forbundet med det & veere et stort verft er at det kan
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muliggjgre gkt potensiell inntjening i sveert gode tider. Nar markedet er inne i en kraftig
oppgangskonjunktur vil et stort verft med hgy kapasitet ha mulighet til a ta pa seg langt flere
byggeoppdrag enn de mindre verftene. Dette stiller de i posisjon til & utnytte oppgangstidene

pa en langt bedre mate enn verft med lav kapasitet.

Tilsynelatende fremstar det som svert fordelaktig & veere en stor akter i den norske
verftsbransjen, men en slik starrelse farer likevel til en rekke utfordringer og ulemper. Pa
tross av muligheten til opp- og nedskalering av arbeidsstokken er store verft mer sensitive
for fall i oppdragsmengde, og er i stgrre grad avhengig av en konstant ordreinngang enn de
mindre verftene (Informant C, 2016). Det er apenbart at det 4 holde 700 arbeidstakere
sysselsatt krever langt flere kontrakter enn det & sysselsette kun 50 arbeidere. Underveis i
intervjuene erfarte vi at de store aktgrene poengterte at den starste utfordringen de opplevde
hva gjaldt deres starrelse var fleksibilitet i forhold til kostnadsbasen. Et stort verft med en
mer kompleks organisasjon vil ha hgyere faste kostnader som folge av eksempelvis flere

faste ansatte, hvilket er spesielt krevende i nedgangstider med fa byggeoppdrag.

Sma aktgrer

Sma aktarer har som regel lavere gjennomstrgmning av nybygg enn starre verft, og er derfor
mye mer sarbare med tanke pa prosjektrisiko. Samtidig er de langt mer avhengig av & oppna
profitt pa hvert enkelt nybygg. «Sma verft har ikke muligheten til a ta pa seg risikofulle
prosjekter i samme utstrekning som store verft. Arsaken er at faren for & g& konkurs dersom
byggeprosjektet viser seg & bli et tapsprosjekt er vesentlig» (Informant D, 2016).
Verftsbransjens historie har gang pa gang vist at arsaken til flere av de sma verftenes
konkurser er nettopp dette, at de har tatt pa seg et stort byggeoppdrag som har endt opp som
et tapsprosjekt de ikke har evnet & beaere gkonomisk (Informant D, 2016). Et resultat av de
sma verftenes begrensede gkonomiske handlingsrom kan ogsa sies & veere at de ikke har
tilsvarende mulighet som de starre verftene til & «kjepe» seg byggeoppdrag med det formal &
etablere referanser og kompetanse innenfor et nytt segment. Informant D papeker ogsa at de
sma verftene ikke har kapasitet nok til & veere med pa & ta unna «toppene» i markedet i den
forstand at verftet har begrenset handlingsrom hva gjelder kapasitet. P4 denne maten
begrenses de sma verftenes gkonomiske inntjening nar markedet er sers godt. Pa lik linje
med det & vere stor eksisterer det ogsa fordeler knyttet til det & veere et lite verft. De sma
aktgrene har en relativt liten base av faste ansatte slik at de i nedgangstider med lite arbeid i

teorien kan overleve noen svake maneder uten at foretaket gar konkurs av den grunn
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(Informant E, 2016). Fleksibilitet og omstillingsevne er imidlertid de viktigste og mest

relevante fordelene som trekkes frem av aktgrene selv.

Mellomstore akterer

Siden vart utvalg kun inkluderer ett mellomstort verft vil det veere lite hensiktsmessig a
trekke bastante slutninger spesifikt knyttet til denne starrelsen. Det vi imidlertid kan anfgre
er at det tilsynelatende virker utfordrende & oppna fordelene som bade de sma og store
aktgrene kan hgste. Etter vart syn er mellomstore verft helt klart for sma til & kunne hevde
den samme markedsmakten som store aktgrer, men samtidig for store til & oppna den
fleksibiliteten som de mindre aktgrene kan spille pa. Likevel trekker den mellomstore
aktgren selv frem at de ikke gnsker a vokse og bli en stor akter i det norske markedet, mye
grunnet den harde konkurransen de store aktgrene mgter fra utenlandske verft. Dette til tross,
er det mye som tyder pa at de mellomstore verftenes mangel pd apenbare fordeler vil
redusere deres mulighet til & oppna stgrrelsesmessige fortrinn, og slik sett pavirke deres
gkonomiske muligheter pa lengre sikt. Vi vil derfor hevde at de mellomstore verftsakterene i

denne sammenheng havner litt mellom «barken og veden».

Oppsummering sterrelse

Blant aktgrene i vart utvalg ser vi ingen entydig forklaring pa om starrelsen pa verftet er en
forklarende variabel for Ignnsomhetsvariasjonene eller ikke. I gruppen for de som har
prestert svakere enn bransjegjennomsnittet er det et lite, et mellomstort og et stort verft.
Dette tyder pa at stgrrelse alene ikke kan vaere en forklarende faktor bak
lennsomhetsvariasjonene vi fant under den kvantitative analysen. Vi mener likevel at
stgrrelsen pa verftet i kombinasjon med andre faktorer kan vaere med a forklare noe av
variasjonen i lgnnsomhet. Det viser seg i midlertid at gruppen mellomstore verft i
gjennomsnitt gjer det svakere enn de store og sma aktgrene, og slik sett kan mye tyde pa at

det & veere mellomstor i den norske verftsbransjen ikke fasiliterer gkt lgnnsomhet.

6.3 Vertikal integrasjon

Hvor stor del av verdikjeden et foretak eier og kontrollerer, altsa grad av vertikal integrasjon,
er av bade Porter og Riley trukket frem som et betydningsfullt strategisk valg som potensielt
kan fare til en forbedret lgnnsomhet. Hvilke aktiviteter i den totale verdikjeden et foretak
skal inkludere i sin organisasjon er et valg som krever ngye omtanke og vurdering. Pa den

ene siden kan man oppna store gevinster i form av samdrift og reduserte kostnader ved a selv
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kontrollere en sterst mulig del av verdikjeden. P4 den andre siden kan det veere
hensiktsmessig a outsource enkelte aktiviteter til andre aktgrer som av ulike arsaker kan
utfgre disse pa en mer kostnadseffektiv mate, eller fordi foretaket kun gnsker & konsentrere
seg om sine kjerneaktiviteter. Vi har valgt a dele den videre analysen inn i tre hoveddeler:
(1) Kontroll og eierskap over verdikjeden, (2) Virksomhetens strukturelle innretning og (3)
Egenutviklet design. Vi vil i det videre redegjgre for hvordan verftenes Igsninger spiller inn

pa deres lgnnsomhet.

Vi har valgt & spesielt fokusere pa egenutviklet design fordi vare analyser viser at aktgrene
skiller seg vesentlig fra hverandre pa nettopp dette punktet. Det ma likevel anfares at
integrasjon av andre deler av verdikjeden kan vere vel sa viktig, men dette er til dels dekket

av diskusjonen under «kontroll og eierskap over verdikjedens.

Kontroll og eierskap over verdikjeden

Med verdikjede menes alle aktivitetene som ma til for a produsere et ferdig skip, det vil si alt
fra ramaterialer til skipsdesign. Vi erfarer store forskjeller nar det gjelder hvor opptatt de
ulike informantene i vart utvalg er av eierskap og kontroll over egen verdikjede. Verft A og
Verft D gjar et stort poeng av hvor viktig de mener det er med et bevisst fokus pa den totale
verdikjeden. De to aktgrene har tatt eierskap over flere deler av verdikjeden, blant annet
gjennom etablering av egne avdelinger for skipsdesign og elektroinstallasjon. Verft A mener
dette er viktig for & gke foretakets lgnnsomhet, redusere risiko og ikke minst for & kunne
realisere eget design (Informant A, 2016). Dette bekreftes ogsa av Verft D som mener at
bade kontroll og eierskap over verdikjeden kanskje er det aller viktigste for a sikre god
lgnnsomhet, og herunder unnga store gkonomiske tap: «Det viktigste vi som verft kan gjere
for & forbedre var lgnnsomhet er & skaffe starre kontroll over verdikjeden» (Informant D,
2016). Var kvantitative analyse viser at disse to foretakenes lgnnsomhet overgar
gjennomsnittet i bransjen. Dette kan indikere at foretak som sgker a skaffe seg god kontroll
over den totale verdikjeden og etablerer eierskap over flere av aktivitetene i samme
verdikjede, oppnar en hgyere lgnnsomhet enn gvrige akterer som ikke har denne strategien.

En annen aktgr i utvalget som virker a vere opptatt av a styrke sin kontroll over verdikjeden
er Verft B. Informant B poengterer imidlertid at de er «skipsbyggere og stolt av det», og at
de derfor ikke er opptatt av a ta direkte eierskap over flere deler av verdikjeden, men i stedet
styrke kontrollen over denne (Informant B, 2016). Et godt eksempel pa dette er at foretaket

bestiller skipsmodulene fra flere ulike verft i Polen for & minimere effekten av en forsinkelse
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hos enkeltleverandgrer, samt at de har egne ansatte i Polen for & drive byggetilsyn underveis
I prosessen (Informant B, 2016). En forsinket leveranse av skrog fra utlandet kan ha store
ringvirkninger for den videre byggeprosessen og potensielt fare til en forsinket ferdigstillelse
av skipet. Uansett hva forsinkelsen skyldes kan den i neste rekke medfgre sakalte
dagmulkter, som er en form for gkonomisk erstatning verftet ma betale kunden for hver dag
skipet er forsinket®. Slike dagmulkter vil pafare verftet store gkonomiske kostnader og kan i
siste instans gjere hele byggeprosjektet ulgnnsomt. Dersom verftet imidlertid selv
kontrollerer en rekke av aktivitetene som utfares underveis i byggeprosessen vil verftet i
stgrre grad kunne unnga slike dagmulkter ved a foreta de ngdvendige grep for at kravene til
kvalitet og tid overholdes. Verft Bs kontrollfokus pa selve stalarbeidet i Polen kan sies a
veere intuitivt, all den tid bygging av skipsskrog i utlandet anses som et av de mest risikofylte

stegene forbundet med skipsbygging i Norge (Informant D, 2016).

Selv om Verft B tilsynelatende fokuserer pa deler av egen verdikjede virker det klart at
foretaket ikke prioriterer & styrke eierskap og kontroll over andre deler av verdikjeden slik
som Verft A og Verft D. Saledes kan det derfor i denne sammenheng se ut til at det er
nettopp eierskapet som kan veere det utslagsgivende for akterenes ulike
lgnnsomhetsprestasjoner de siste arene. Spesielt kan det tenkes at det & eie flere deler av
verdikjeden vil veere ekstra profitabelt i den sykliske bransjen verftsaktgrene operer i.
Arsaken er at aktgrene da sikrer pengestram fra flere ulike inntektskilder. Eierskap over flere
deler av verdikjeden vil redusere risikoen til foretaket ved at man kan opprettholde
lgnnsomheten selv om enkelte avdelinger i foretaket gar darlig (Informant A, 2016).
Informanten eksemplifiserer dette og sier at dersom verftet opplever svak inntjening grunnet
lav ordreinngang pa nybygg, kan foretaket fremdeles generere inntekter fra andre avdelinger

som eksempelvis design og elektro.

Hva gjelder aktgrenes grad av kontroll over verdikjeden og den eventuelle pavirkningen
dette har pa deres lgnnsomhet ser vi ingen ensidig virkning av dette. Verft B, som er et av
verftene som i perioden har prestert svakere enn majoriteten i bransjen, er et av foretakene

som viser bevissthet knyttet til verdikjeden og dens pavirkning pa bunnlinjen. Likevel vil vi

° Dagmulkter varierer mye i starrelse og det er vanlig & operere med trinnvise dagmulkter alt etter hvor stor forsinkelsen er.
Eksempelvis kan dagmulkter starte pa rundt 100.000 kroner pr. dag og trinnvis gke til over 1.000.000 kroner etter hvert som
forsinkelsen blir starre. Er forsinkelsen over 180 dager kan rederiet ofte kansellere kontrakten (Informant A, 2016).
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poengtere at aktgrene som presterer over bransjegjennomsnittet fremstar som mer opptatt av
selve eierskapet over verdikjeden og kontinuerlig forbedre effektiviteten i denne.

Virksomhetens strukturelle innretning

Hvordan bedrifter velger & innrette sin virksomhet kan potensielt ha stor innvirkning pa
kontrollen og kostnadsstrukturen i virksomheten. Bedrifter kan eksempelvis velge a skille ut
ulike deler av virksomheten i egne heleide datterselskap eller & beholde de som en integrert
del av bedriften. Dette strategiske valget avhenger av hva den enkelte akter gnsker a oppna
og hvor stort og komplekst foretaket er. Sma verft vil etter all sannsynlighet ikke oppna
samme effekt av a skille ut deler av selskapet i mindre datterselskap slik som kanskje starre
akterer vil. «Grunnen til at vi ikke har skilt ut eksempelvis design og elektro i egne
datterselskap er rett og slett fordi vi er for sma til at dette er fordelaktig» (Informant D,
2016). Pa motsatt ende av skalaen finner man Verft A som er en stor aktgr med i overkant av
20 heleide datterselskap som bedriver alt fra design til elektroarbeid. Det er ifglge

informanten mange grunner til dette valget:

Eierne vare gnsker at de som leder de ulike datterselskapene skal males pa sine
gkonomiske prestasjoner, og dette gjgres best gjennom selvstendige juridiske
enheter. Det er ogsa et klart bevisst valg ut fra rene legale forhold og for a sikre
verdier og pengestremmer. | tillegg har det mye a gjgre med at vi er inne i sa mange

ulike markeder, bade nasjonalt og internasjonalt. (Informant A, 2016)

Hva som vil vaere hensiktsmessig for den enkelte akter vil etter var oppfatning avhenge av
en rekke strategiske avveininger som verftets starrelse, hvilke aktiviteter det er snakk om,
behov for kontroll og gnsket om individuell prestasjonsmaling. Av de gvrige aktgrene i
utvalget er det kun Verft B, som ogsa er en stor aktgr, som har valgt & skille ut egne
datterselskap. P& bakgrunn av dette vil vi pasta at verftenes valg av organisasjonsstruktur i
stor grad fglger starrelsen pa de ulike verftene, og herunder behovet for kontroll og styring.
Vi vil i denne sammenheng papeke at eierne til de mindre aktgrene i utvalget kan ha andre
datterselskap som ogsa delvis har sitt virke innenfor den maritime naringen. Det kan derfor

tenkes at aktgrer som har en slik eier drar nytte av mors gvrige datterselskap.
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Egenutviklet design

Et forhold som utvalgets seks aktarer skiller seg vesentlig fra hverandre pa er hvorvidt de har
valgt & satse pa egenutviklet design eller ikke. Verft A, C, D og F har alle egenutviklede
design pa en rekke skipstyper, mens Verft B og E ikke har tilsvarende kapasitet.

Det a utvikle egne skipsdesign er svert tid- og kostnadskrevende, og som verft er man ikke
ngdvendigvis garantert & fa lenn for strevet. Verftet er avhengig av at kundene i markedet
finner designet attraktivt og at disse har en hgy nok betalingsvilje til at verftet far dekket sine
utviklingskostnader. Et godt eksempel pa hva som kan ga galt i en design- og
utviklingsprosess ble trukket frem av en av vare informanter. Verftet utviklet for en tid
tilbake et nytt og revolusjonerende skipsdesign og brukte mye tid og ressurser pa a
gjennomfgre denne utviklingen. Problemet var imidlertid at det i ettertid viste seg at kundene
ikke hadde hgy nok betalingsvilje for produktet og dermed ble nyvinningen et prosjekt

foretaket tapte store penger pa.

Til tross for potensielle ulemper har de tre beste akterene i vart utvalg egenutviklet design og
virker & satse stort pa dette. Mye tyder pa at de som lykkes med utvikling og salg av eget
design ogsa presterer i toppen av den norske verftsbransjen hva gjelder lgnnsomhet.
Aktgrene som satser pa design fremhever den gkonomiske oppsiden ved a tilby dette i
markedet. «Man oppnar en starre effektivitet og produktivitet i byggefasen og kundene later
til & verdsette at verftet har et mer komplett tiloud & komme med i markedet» (Informant A,
2016). Dette underbygges av SNF sin forskningsrapport «Den skjulte formuen» som entydig
konkluderer med at en bevisst satsing pa design gir gkt konkurranseevne og bedre
lgnnsomhet (Jevnaker, 1995). Videre fremhever Jevnaker (1995) at foretak som satser pa
design ogsa slipper & konkurrere pa pris i like stor utstrekning som gvrige aktarer, noe som
er en stor fordel i et hgykostland som Norge. Bade Verft A og Verft D fremhever ogsa at
deres fortjenestegrunnlag bedres som et resultat av en styrket forhandlingsmakt overfor
leverandgrene, hvilket er i trad med det teoretiske rammeverket til Porter (1980) som sier at
en svekket leverandgrmakt vil kunne fare til gkt verdikapring. Et annet viktig poeng er at
man kaprer en stgrre del av den totale pengestrammen tilknyttet en nybyggingskontrakt ved
at man som verft ogsa sikrer inntekt fra selve skipsdesignet, og sann sett gker eget

inntektsgrunnlag (Informant A, 2016).

Designutvikling virker dermed a ha bade en potensiell stor oppside, men ogsa en potensiell

stor nedside. Det a satse pa en slik utvikling kan derfor etter var mening sies a vare en
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strategisk avveining mellom villighet til & ta gkonomisk risiko og muligheten for gkt
gkonomisk inntjening. Riktignok er det mulig for verftene a redusere den gkonomiske
risikoen noe dersom man i forkant av designutviklingen gjennomfarer tilstrekkelige og
detaljerte markedsanalyser for & kartlegge kundenes behov og betalingsvilje. En slik
kartlegging krever imidlertid at aktgrene har den ngdvendige tiden og kompetansen til a
gjennomfare analysen, noe som kan vere mer utfordrende for de sma verftsakterene grunnet

administrasjonens stgrrelse.

Pa bakgrunn av overnevnte drgftelse kan mye tyde pa at det & bygge opp kapasitet for
designutvikling i stor grad vil ha en positiv innvirkning pa et verfts inntjening og
lannsomhet. Hvorvidt verftene har eget design eller ikke kan dermed bidra til & forklare noe

av bransjens lgnnsomhetsvariasjoner avdekket i utredningens kapittel fire.

Oppsummering vertikal integrasjon

Vare funn tilsier at verftsaktarer som sgker mest mulig kontroll og eierskap over verdikjeden
star i en styrket posisjon for gkt inntjening sammenlignet med aktgrer som utelukkende
konsentrer seg om byggeaktiviteten pa det lokale verftet. Om verftene har valgt & innrette
virksomheten i ulike datterselskap eller beholde de som en fullintegrert del av foretaket ser
ikke ut til & ha en innvirkning pa de skonomiske prestasjonene til de respektive verftene. En
slik inndeling later i stedet til & veere en vurdering av hva som er hensiktsmessig ut fra
verftenes starrelse og kompleksitet. Videre konstaterer vi at de tre akterene i utvalget som
presterer over bransjegjennomsnittet satser tungt pa a utvikle og selge eget design. Dette kan
tyde pa at egenutvikling av design er en faktor som pavirker et verfts inntjening og
lgannsomhet, og som dermed kan bidra til & forklare noe av lgnnsomhetsforskjellene blant de

norske skipsverftene.

6.4 Lokalisering og klynge

Porter (1985) fremhever i sitt rammeverk for kostnadsdrivere hvor avgjerende et foretaks
lokalisering kan veere for blant annet bedriftens Ignns- og transportkostnader. | sin teori om
klyngedannelser papeker ogsa Porter (1990) at lokalisering i forhold til de andre aktgrene i
markedet, bade konkurrenter, kunder og leverandgrer, kan ha mye a si for den enkelte aktars

gkonomiske utvikling og lgannsomhet.
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De fleste skipsverftene i Norge ble etablert for mange tiar siden og deres lokalisering er
historisk forankret og kan ikke sies & veere et strategisk valg i seg selv. Tilsvarende gjelder
for de seks skipsverftene i vart utvalg som alle trekker frem historien som arsaken til at de er
lokalisert der de er. «Det har med historie og tradisjoner & gjere. Det & flytte verftet vil
heller ikke svare seg gkonomisk» (Informant A, 2016). Selv om lokaliseringen av verftet i
seg selv ikke kan sies a veere strategisk forankret, kan det likevel ha stor innvirkning pa
aktgrenes historiske utvikling og prestasjoner. Spesielt kan tilhgrigheten til en klynge trekkes

frem som en mulig pavirkningsfaktor.

Den maritime klyngen pa Mare er en av kun tre kunnskapsnav i Norge som har mottatt den
anerkjente statusen Global Center of Expertise’® av den norske stat (Blue Maritime Cluster,
2014). Klyngen er verdensledende innen design, bygging, utrustning og drift av avanserte
offshorefartgy for den globale olje- og gassindustrien. Av vare informanter er det fire
skipsverft som er lokalisert innenfor den maritime klyngen pa Mgare, mens de to gvrige er
lokalisert i Hordaland fylke.

Aktgrene som er lokalisert i den maritime klyngen pa Mare viser til klyngens betydning og
viktigheten av dens eksistens, bade for naeringen som helhet og for enkeltaktgrenes utvikling
og skonomiske prestasjoner. «Samarbeidet i klyngen er essensielt» (Informant E, 2016).
Dette samarbeidet gjelder pa tvers av hele verdikjeden, fra leverander til rederi. Nerheten til
leverandgrer og kunder muliggjer et tett og godt samarbeid som er viktig for videreutvikling
og nyskapning (Informant B, 2016). Den fysiske narheten til leverandgrene vil ogsa ha en
positiv innvirkning pa de totale kostnadene i foretaket gjennom eksempelvis reduserte
logistikkostnader.

Det handler om logistikk og hvor raskt leverandgrene kan levere produktet. Vi gnsker
selvsagt & begrense eget lager siden det er ded kapital, og da er vi avhengig av a ha

leverandgrer med et stort lager i ganske umiddelbar nerhet. (Informant E, 2016)

Dermed kan vi si at reduserte logistikkostnader er en viktig arsak til at verftene i stor grad
favoriserer lokale leverandgrer. Det papekes i en av aktgrenes jubileumsbok at de benytter

lokale leverandgrer fremfor nasjonale og nasjonale fremfor internasjonale (Myren, 2015).

10 Global Center of Expertise (GCE) er den gverste divisjonen i det norske statlige klyngeprogrammet «Norwegian
Innovation Clusters» og er et samarbeid mellom Innovasjon Norge, SIVA og Forskningsradet. Programmet finansieres av
Nerings- og fiskeridepartementet og Kommunal og moderniseringsdepartementet (Norwegian Innovation Clusters, 2016).
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Videre fremkommer det at dette valget gjeres basert pa erfaring: «Det er enklere med lokale
leverandarer. Kunnskapen om skipsbygging er betydelig starre her enn de fleste plasser i
verden» (Myren, 2015). Dette underbygges av Mareforsknings klyngeanalyse som viser at
nermere 50 prosent av innkjgpskostnadene til verftene i Mgre og Romsdal stammer fra
lokale leveranderer lokalisert i klyngen (Oterhals, Hervik, & Bergem, 2014). Den totale
oversikten over koblingene mellom aktarene i den maritime klyngen pa Mare er gjengitt i

vedlegg 5.

Samarbeid mellom konkurrentene i klyngen kan ogsa ha positive ringvirkninger, og fremmer
blant annet effektiv kunnskapsdeling og -utvikling, jfr. analysen i kapittel 5.2.3. Flere av
aktgrene papeker at det a wveere lokalisert i klyngen muliggjer realisering av
samdriftsfordeler: «Opplarings- og rekrutteringsarbeidet blir enklere og mindre kostbart,
selv. om vi tidvis ma konkurrere om arbeidskraften» (Informant B, 2016). Norges
Rederiforbund trekker i sin innovasjonsmelding frem at mye av den maritime klyngens
suksess kan henfares til den sterke interne konkurransen som har gjort hver enkelt aktar mer
konkurransedyktig samt aktgrenes tette og effektive samarbeid (Norges Rederiforbund,
2011). Vi vil derfor pasta at den sterke interne konkurransen i klyngen vil tvinge verftene til
a drive mer effektivt, noe som pa sikt vil bidra til en forbedret lannsomhet for disse aktarene.
Dette kan i neste instans gi verftene et konkurransefortrinn overfor de gvrige aktagrene i
Norge. Vi finner ogsad dekning for var pastand hos professor Torger Reve ved
Handelshgyskolen Bl som i en artikkel i NHH-symposiets magasin for 2011 betegnet den
maritime klyngen pa Mgre som enestaende i form av at akterene samarbeider tettere og at
den er mer komplett enn andre klynger i Norge (Andersen, 2011). Reve trekker videre frem
at kombinasjonen av samarbeid og sunn konkurranse gjer det enklere for naringen a omstille

seg i et ustabilt marked.

De to aktarene som er lokalisert utenfor den maritime klyngen pd Mgare ytrer et savn om
flere naere konkurrenter og mener det er en klar ulempe a sta utenfor klyngen: «Vi har tapt
sammenlignet med klyngen pa Sunnmgre og skulle gjerne sett at det var flere skipsverft
lokalisert i narheten slik at vi bade kunne konkurrert mot og samarbeidet med disse»
(Informant D, 2016). Et resultat av a vere lokalisert i mer rurale strgk er at kostnadene til
disse verftene potensielt kan bli relativt sett hayere grunnet fraveer av viktige leverandgrer i
umiddelbar narhet. «Neerhet til flyplass er en fordel. Nar kunder, leverandgrer eller andre
skal besgke oss ma de reise to timer hver vei, noe som er kostnadsdrivende i seg selv»

(Informant C, 2016). Dette kan etter var mening vare med pa a dra opp kostnadene til disse
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verftene, og sann sett vaere en av forklaringsfaktorene pa hvorfor verft utenfor klyngen kan

vare mindre lgnnsomme.

Vi vil hevde at det virker apenbart at en klynge vil fare til enkelte synergieffekter i den
forstand at aktgrer, sa vel som arbeidskraft, gnsker a etablere seg i nerheten av klyngen. Vi
finner ogsa evidens for denne pastanden i Kuah (2002) som trekker frem konklusjonene til
en rekke forskere som har studert klyngeeffekten. Kuah nevner spesielt Swanns studie av
klyngefenomenet fra 1998, som finner at klyngen har en selvforsterkende effekt i den
forstand at klyngens eksistens i seg selv vil bidra til nyetableringer og vekst. Klyngeeffekten
kan derfor etter var mening illustreres gjennom det anerkjente eksempelet pa Hotellings lov
fra 1929 om iskremselgerne pa stranden (Hotelling, 1929), eller lokaliseringen av

bensinstasjoner langs norske veier — de plasserer seg i naerheten av hverandre.

Selv. om vi i var analyse ikke finner en direkte sammenheng mellom aktgrenes
lannsomhetsprestasjoner og deres eventuelle klyngetilhgrighet eksisterer det en rekke studier
som har forsket pa klyngens betydning i Norge. Vi vil spesielt trekke frem Hervik og
Jakobsens forskningsrapport «Det regionale maritime Norge» (Hervik & Jakobsen, 2001). I
rapporten finner Hervik og Jakobsen at nerhet til krevende kunder, lokal konkurranse,
regionalt samarbeid og tilgang pa vare- og tjenesteleverandgrer henger naert sammen med
vekst og innovasjon. Til tross for den eksisterende forskningen kan vi likevel ikke
konkludere med at lokaliseringen er avgjgrende for aktgrenes lgnnsomhet. For eksempel
presterer Verft D over bransjegjennomsnittet i den aktuelle perioden til tross for & veere
lokalisert utenfor Mgreklyngen. Dog ngyer vi oss med & bemerke at de store akterene i
bransjen, som Ulstein, Kleven og Vard??, alle er lokalisert innenfor den maritime klyngen pa
Magre. Dette kan til en viss grad tyde pa at klyngen har en positiv innvirkning pa foretakenes

muligheter for ekspansjon og vekst.

Oppsummering lokalisering og klynge

Basert pa overnevnte analyse finner vi ingen klar sammenheng i vart utvalg mellom
verftenes lokalisering og deres gkonomiske prestasjoner. Likevel ser det ut til at
klyngetilhgrighet medfarer en rekke positive synergieffekter som gjagr det mer lukrativt a

vare en del av denne.

1 vard Group AS har totalt fem skipsverft i Norge, hvorav fire er lokalisert i den maritime klyngen (Vard, 2016).
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6.5 Konkurransestrategi

Ifalge Porter (1985) vil kostnadene til aktivitetene i foretaket alltid veere influert av
foretakets strategiske valg, som ofte er en tradeoff mellom kostnader og differensiering. Vi
finner det derfor naturlig a trekke inn Porters generiske konkurransestrategier (1985) for a

undersgke om vi kan se noen forskjeller i verftsaktgrenes overordnede strategier.

Som tidligere nevnt bygger norske skipsverft i all hovedsak noen av de mest
hgyteknologiske og komplekse fartgyene i verden, spesielt innen offshore. Dersom man ser
den norske verftsbransjen i en global kontekst fremstar den som svert differensiert og
spesialisert i motsetning til eksempelvis de asiatiske verftene som ma kunne sies a vare
globale kostnadsledere. | det norske markedet handler det om & skille seg ut som tilbyder og
vinne kontrakter. Det er som regel aktgren som kan tilby det beste totalproduktet som vinner
byggeoppdraget, med andre ord den aktgren som er best pa alt fra kvalitet og pris til tidsbruk
og oppfelging. Mareforskning undersgkte i 2013 hvilke parametere som Ia til grunn for
rederienes valg av skipsverft i 2012, det vil si hvilke konkurranseparametere rederiene
rangerte som mest betydelige ved tildeling av nybyggingskontrakter (Oterhals et al., 2014).
Resultatene fra denne undersgkelsen er gjengitt i figur 26:

Stor Betydningen av kriterler som la til grunn for de nybyggingskontraktene som er vunnet siste ar

betydning 7

Ingen I I I I I I I
betydning 1

Renomme/ Gjennom-  Fysiskel Drifts- Lewerings- Pris HMS-krav til
referanser faringsevne tekniske  effektivitet  presisjon fartay
krav til fartay  fantay

w

'y

w

L)

Figur 26: Konkurranseparametere for nybyggingskontrakter hos verftene
(Oterhals et al., 2014)

Figur 26 viser et bredt spekter av parametere som rederiene har rangert som viktige for deres
valg av skipsverft. Spesielt virker verftenes renommé/referanser og gjennomfgringsevne a

veere blant de viktigste kriteriene for rederiene. Pa denne maten kan man si at undersgkelsens
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funn underbygger var pastand om at det beste totalproduktet er det som skiller vinnerne fra

taperne i konkurransen om kontraktene.

Vi erfarer at de fleste aktgrene i vart utvalg i stor grad har det Porter definerer som en
differensieringsstrategi, men at enkelte verftsaktgrer ogsa tilstreber en fokusert
differensieringsstrategi. Basert pa rederienes rangering av kriterier er det heller ikke
overraskende at alle akterene falger en form for differensieringsstrategi. De verftsaktgrene vi
opplever som naermest det Porter definerer som kostnadsledere, som Verft B, kan etter var
oppfatning likevel ikke sies & fgre en klar kostnadslederstrategi. Samtlige av vare
informanter vektlegger betydningen av det a skille seg ut fra sine konkurrenter for a forsgke
a oppna et konkurransefortrinn og fremsta som mer attraktive i markedet. Samtidig papeker
de ogsa at det i et hgykostland som Norge nermest er umulig a veere en kostlandsleder, men
at de selvsagt ma veere konkurransedyktige pa pris for a vinne kontrakter. «Vi har ikke sjans
til & vaere kostnadsledere, derfor ma vi preve a skille oss ut pa andre ting» (Informant D,
2016).

Oppsummering konkurransestrategi

Underveis i vare undersgkelser erfarte vi det som sveert utfordrende a identifisere vesentlige
forskjeller mellom de ulike verftenes overordnede strategier. Var analyse har derfor ikke
avdekket klare forskjeller som kan henfores tilbake til valg av generiske
konkurransestrategier. Fglgelig vil det ogsd veere vanskelig & henfgre de observerte

lennsomhetsvariasjonene til forskjeller i overordnet strategi.

6.6 Delkonklusjon
| dette kapittelet har vi dannet grunnlag for a kunne besvare forskningsspgrsmal 3:

Hvilke faktorer kan bidra til & forklare lgnnsomhetsvariasjoner mellom norske skipsverft i

dag?

Som den Kkvantitative analysen i utredningens Kkapittel fire wviste, er det store
lannsomhetsvariasjoner mellom aktgrene i den norske verftsbransjen. Analysen i dette
kapittelet viser at faktorene produktmiks, sterrelse, vertikal integrasjon og lokalisering kan
veere noen av arsakene bak disse lgnnsomhetsvariasjonene. Hva gjelder aktgrenes valg av

konkurransestrategi evnet vi ikke & identifisere klare sammenhenger mellom aktgrenes
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overordnede strategi og lgnnsomhet. Vi vil ogsa her papeke at pa grunn av den kvalitative
delens begrensede omfang og eksplorative karakter kan vi ikke trekke bastante slutninger,

men kun antyde hva som kan forklare lannsomhetsvariasjonene.

Selv om bredden pa produktportefaljen alene ikke ser ut til & ha en direkte pavirkning pa
lannsomheten, fant vi at valg av produktmiks ma sees i kombinasjon med aktarenes
respektive starrelse. Sma verftsaktarer ser blant annet ut til & vaere best tjent med a tilby et
smalt spekter av produkter. Hva gjelder stgrrelsens betydning pa verftenes gkonomiske
prestasjoner finner vi ikke grunnlag for & konkludere om hvorvidt sterrelse er av vesentlig
betydning. Likevel ser det ut til at mellomstore verftsaktgrer konsekvent presterer svakere

enn de gvrige aktagrene i bransjen.

Videre fant vi at aktgrer som tilstreber kontroll og eierskap over egen verdikjede har en
hgyere lgnnsomhet enn aktarer som kun fokuserer pa selve skipsbyggingen lokalt. | denne
sammenheng ser det ut til at det & eie en stgrre del av verdikjedens aktiviteter er av stor
betydning og har en vesentlig innvirkning pa de lgnnsomhetsvariasjonene som tidligere er
avdekket. Spesielt fremstar verftenes satsing pa design svart sentralt for & oppna et
konkurransefortrinn i markedet. Dette kan vere en avgjerende forklaringsfaktor for de tre
beste aktgrenes gkonomiske prestasjoner. Verftenes strukturelle inndeling i eventuelle
datterselskap virker ikke a ha betydning for aktarenes prestasjoner og henfares i sin helhet til

starrelse og kompleksitet.

Avslutningsvis i analysen fant vi ingen klar ssmmenheng mellom verftenes lokalisering og
deres gkonomiske prestasjoner. Likevel er det mye som tyder pa at klyngen har en rekke
positive synergieffekter som stiller medlemsaktarene i en mer lukrativ posisjon hva gjelder

muligheter for gkt lannsomhet.



113

7. Fremtidsutsikter for den norske verftsbransjen

Dette kapittelet vil ta utgangspunkt i informantenes tanker om bransjens videre utvikling
samt vare egne betraktninger rundt fremtidig lennsomhet i den norske verftsbransjen. | det
falgende vil vi farst drgfte mulige endringer i verftsbransjens makro- og bransjeomgivelser,
deretter undersgkes hvilke lgannsomhetsfaktorer som synes a bli mer sentrale i fremtiden. Vi
vil derfor forsgke & besvare forskningsspgrsmal 4:

Hvilke faktorer kan vare vesentlige for Iannsomheten til norske skipsverft i fremtiden?

Historien til den norske verftsbransjen har vist at bransjen preges av kraftige opp- og
nedturer hva gjelder oppdragsmengde og dermed Ignnsomhet. Historien har laert oss at
verftsaktgrenes evne til a kontinuerlig omstille seg har veert avgjerende for deres overlevelse.
Ikke alle har klart denne omstillingen og antall skipsverft i Norge har derfor veert mer eller
mindre fallende de siste tidrene. Mange «forstasegpaere» har stilt spgrsmal om det i
fremtiden er mulig & drive en konkurransedyktig og lennsom skipshygging i et hgykostland
som Norge, og at konkurransen fra spesielt de asiatiske verftene vil bli for tgff (Jacobsen,
2010). Dette er ikke et trivielt sparsmal og vi vil derfor i dette kapittelet forsgke a spa litt inn

i fremtiden hva gjelder vesentlige lannsomhetsvariabler for verftsbransjen.

7.1 Mulige endringer i konkurranseomgivelsene

Makroomgivelser
Frem til i dag har gkonomiske, politiske og juridiske forhold vist seg & veere av starst
betydning i bransjens makroomgivelser, og lite tyder pa at disse forholdene blir mindre

viktig i tiden som kommer.

@konomiske forhold vil etter all sannsynlighet ogsa i fremtiden prege verftsbransjens
marked. Dette fordi verftenes nybyggingsaktivitet falger shipping-markedet tett, og verftenes
lannsomhetspotensial vil derfor avhenge av lgnnsomheten i shipping-markedet. Hva gjelder
de politiske forholdene vil vi spesielt trekke frem mulige reguleringsendringer i de statlige
stotte- og garantiordningene til Eksportkreditt og GIEK. Vi erfarer at de uheldige
virkningene dagens regelverk forarsaker, jfr. analysen i kapittel 5.1.2, er pa myndighetenes

dagsorden og vil trolig bli endret i fremtiden (Astrup, 2016). Reguleringsendringen vil
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potensielt ha stor betydning for verftene i Norge som opererer innenfor andre segment enn
offshore, ettersom de da vil fremsta som mer attraktive i konkurranse med utenlandske verft.
Ventelig vil inntjeningspotensialet til de bergrte verftsaktarene gke. Et annet politisk forhold
som har vist seg & vere viktig for verftene i vart utvalg er det norske skatte- og avgiftsnivaet,
spesielt den norske formuesskatten. Nivaet pa denne skatten vil etter var oppfatning variere
avhengig av hvilke politiske koalisjoner som sitter i regjering, men det virker likevel a veere
relativt bred politisk konsensus om at formuesskatten pa arbeidende kapital ber fjernes
(Takla, 2009). En lettelse i denne skattleggingen kan styrke virksomheters soliditet og
derigijennom muliggjere flere investeringer som pa sikt kan bidra til en forbedret
konkurransekraft. Ogsa de juridiske rammevilkarene vil spille en viktig rolle i tiden
fremover spesielt den varslede endringen i de norske permitteringsreglene. En oppmykning i
disse reglene kan bidra til at verftene evner a beholde sin ngkkelkompetanse slik at den er

tilgjengelig nar markedet en gang snur (Lewis & Seglem, 2016).

Et annet sentralt makroforhold som kan virke & ha gkende betydning og innvirkning pa
bransjens lgnnsomhet i fremtiden er de miljgmessige faktorene. De siste arene har
verdenssamfunnet fokusert mer og mer pa miljg- og klimautfordringer. Dette gjelder ogsa
rederiene som de siste arene har utvist et gkt fokus pa miljgproblematikken. Rederiene vil
derfor trolig stille strengere krav til mer miljgvennlige skip i tiden som kommer. Vi mener
fremtidens gkte bevissthet omkring klima og miljg kan fa bade positive og negative
konsekvenser for de norske skipsverftene. Pa den ene siden kan strengere krav medfare gkte
kostnader til eksempelvis kontroll og dokumentasjon av miljgpavirkning. Pa den andre siden
kan de nye miljgkravene presse verftene til & utvikle nye og mer miljgvennlige lgsninger
som kan gi aktgrene et internasjonalt konkurransefortrinn i fremtidens marked (Haanes,
2016). For eksempel vil en fremtidig global CO2-avgift pavirke hele den maritime naringen.
Etter var oppfatning vil dette likevel veere sveert positivt for de norske verftsaktarene
ettersom Norge pr. i dag er ledende pa a ta i bruk miljgteknologi pa skip (Maritimt Forum,
2015). Dette understottes av den globale miljgindeksen «Environmental Ship Index» som

viser at ni av de ti mest miljgvennlige skipene i verden er norske (Andersen 1., 2015).

Bransjespesifikke forhold

Som nevnt innledningsvis har antall aktgrer i den norske verftsbransjen veert mer eller
mindre fallende i lang tid, og dette vil trolig ogsa fortsette i tiden fremover. Markedet er taft,
og det er kun de sterkeste og smarteste aktarene som vil overleve. Ifglge Porters fem

konkurransekrefter kan en reduksjon i antall aktgrer i markedet isolert sett bidra til en
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redusert konkurranseintensitet i bransjen (Porter, 1980). Fearre verftsaktgrer kan ogsa
pavirke maktbalansen mellom verftene og deres kunder og leveranderer. Et lavere antall
aktive skipsverft vil medfare at utstyrsleverandgrene far feerre kunder a selge produktene til,
noe som kan styrke verftenes forhandlingsposisjon overfor utstyrsleverandgrene. Rederiene
vil ogsa fa ferre norske skipsverft a velge mellom, noe som kan svekke deres
forhandlingsmakt overfor verftene, alt annet like. Etter var mening vil et redusert antall
verftsaktgrer veere positivt for de gjenvaerende aktgrene siden dette reduserer rivaliseringen
og dermed gker mulighetene for verdikapring. Vi vil her presisere at dette kun vil vere
positivt s lenge antall verft ikke blir lavere enn det som er ngdvendig for at rederiene

opplever reell konkurranse mellom verftene

Hva gjelder samarbeid mellom verftsaktgrene i bransjen kan dette etter var mening bli langt
mer sentralt i tiden fremover. Dette fordi akterene, spesielt de sma, blant annet vil kunne
redusere sine innkjgpskostnader forbundet med kjgp av hovedkomponenter fra utlandet
dersom de gar sammen og presser leverandgrene pa pris. Enkelte av vare informanter
poengterte nettopp dette, at de norske verftene er for darlige til & samarbeide om eksempelvis

innkjgp for & sammen redusere sine kostnader.

7.2 Mulige endringer i viktige lgannsomhetsfaktorer

| utredningens kapittel seks fant vi at sterrelse ikke direkte kan forklare
lennsomhetsvariasjoner i verftsbransjen, men at stgrrelse kan fasilitere muligheter for gkt
inntjening. Det er var oppfatning av verftenes starrelse kan fa gkt betydning i fremtiden nar
kravene til skipsstarrelse og kompleksitet gker. Trenden den siste tiden er at
gjennomsnittverdien pa skipene som bestilles er atskillig hayere enn tidligere (Jerver, 2013).
Dette kan medfare problemer for de sma og mellomstore verftene dersom de ikke har de
ngdvendige skonomiske musklene eller den fysiske kapasiteten som skal til for a bygge store
og avanserte fartgy. Dersom denne utviklingen fortsetter er de sma og mellomstore verftene
avhengig av a endre produktmiks, satse pa flere deler av verdikjeden eller utvide sin

kapasitet.

Kontroll og eierskap over verdikjeden er i dag en vesentlig faktor for lgannsomhet, og en
faktor som kan fa gkt betydning i fremtiden. Konkurransen fra asiatiske verft er taffere enn
noen gang, og spesielt kinesiske skipsverft har den siste tiden forsgkt & overta markedet for

bygging av store og komplekse offshorefartay — et marked norske skipsverft til na har veert
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ledende i (Lenna, 2013). Fremtidens marked vil etter all sannsynlighet kreve mer av
verftsaktgrene og det vil bli viktigere a skille seg ut gjennom produkttiloudet. Vi mener
derfor at aktgrer som er fremoverlente og klarer & differensiere seg gjennom a satse pa
designutvikling og nyskaping vil ha starre sannsynlighet for & lykkes og vinne frem i den
globale konkurransen. P4 denne maten kan man si at verftenes lokalisering ogsa vil bli mer
betydningsfullt i fremtiden ettersom en eventuell Kklyngetilhgrighet fasiliterer gkt

innovasjonsevne (Innovasjon Norge, 2014).

7.3 Delkonklusjon

Vi har i dette kapittelet besvart forskningsspgrsmal 4:
Hvilke faktorer kan vaere vesentlige for lannsomheten til norske skipsverft i fremtiden?

Endrede rammevilkadr som mer fordelaktige permitteringsregler og redusert formuesskatt kan
bidra til at bransjens lgnnsomhetspotensial gker. Siden de norske skipsverftene star overfor
en styrket global konkurranse og et forsterket fokus pa milje- og klimautfordringer har vare
analyser vist at verftenes verdikjede og sterrelse kan bli mer vesentlig i fremtidens marked.
Kontroll og eierskap over verdikjeden i kombinasjon med en styrket grgnn innovasjonsvilje
kan veere avgjerende faktorer for & i stgrre grad sikre pengestremmen og dermed verftets
lgnnsomhet. Spesielt fremstar satsing pa designutvikling og nyskaping som et sardeles
viktig ledd for & differensiere seg i den globale konkurransen. 1 tillegg kan det gkte fokuset
pa klima og miljg bli en vesentlig kostnadsdriver for verftsaktarene, men mye tilsier at de
verftene som innretter seg og satser pa dette vil hgste av investeringene og kapre et viktig

konkurransemessig fortrinn overfor bade nasjonale og internasjonale konkurrenter.

Markedstrenden om stgrre, mer avanserte og kostbare skip vil fa en betydelig innvirkning pa
de sma og mellomstore verftenes lgnnsomhetspotensial og overlevelse i fremtiden. Verftenes
strategiske grep for & mgte denne utfordringen kan derfor skille vinnerne fra taperne. Videre
ser det ut til at bransjen vil preges av feerre og sterre aktgrer, noe som kan gjere

rivaliseringen svakere og fortjenestegrunnlaget hgyere.

Vi ser uansett en lys fremtid for norsk verftsindustri. Selv om naringen i dag er sterkt preget
av nedskjaeringer og omstilling, vil bransjen etter var mening overleve og fortsatt veere en

viktig bidragsyter i den maritime kompetansenaringen i Norge.
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8. Avslutning og konklusjon

| dette kapittelet vil vi foreta et tilbakeblikk pa oppgavens forklaringsmodell samt presentere
utredningens samlede oppsummering og konklusjon. Avslutningsvis drgftes ulike forslag til

videre forskning innenfor oppgavens tema.

8.1 Oppsummering forklaringsmodell

Vi gnsker i det videre a ta et nytt blikk pa forklaringsmodellen, gjengitt i kapittel 2.7, for &
undersgke hvorvidt modellen kan sies & ha en reell forklaringskraft. Dette gjeres i lys av vart
teoretiske rammeverk, var opparbeidede bransjekunnskap samt utredningens empiriske
analyse. Spgrsmalet i denne sammenheng er om modellen i ettertid kan sies a gi

tilfredsstillende svar pa utredningens problemstilling.

Som tidligere nevnt er forklaringsmodellen utarbeidet pa bakgrunn av var intuitive forstaelse
og prediksjon av hvilke forhold som kan forklare lgnnsomhetsvariasjoner i den norske
verftsbransjen. Ved utarbeidelsen av modellen tok vi derfor utgangspunkt i radende teorier
innenfor de forhold vi mente ville vaere av interesse. Av denne grunn vil vi papeke at
modellens forklaringskraft i stor grad styres av hvilke teorier vi har inkludert i denne
utredningen og saledes begrenses forklaringsmodellen av var seleksjon av relevante teorier.
Vi gnsker derfor a ta et blikk pa hva de teoretiske rammeverkene har bidratt med og deres
relevans for oppgaven. PESTEL danner et godt fundament for oppgavens makroanalyse,
men teorien setter samtidig begrensninger for hvilke makroforhold det rettes sgkelys mot.
Dette kan medfgre at det eksisterer andre forhold utover de seks presentert i rammeverket
som er av vesentlig betydning for & forstd verftsbransjens omgivelser. De tre teoriene
bransjeanalysen baseres pa fremstar som mangelfulle hver for seg, men er mer uttemmende
nar de sees i sammenheng med hverandre. Kombinasjonen av de tre teoriene gir etter var
mening en helhetlig og dekkende bransjeanalyse. Videre erfarer vi at kostnadsdriverteoriene
egner seg best til & belyse rene produksjonshedrifter og ikke ngdvendigvis mer komplekse
virksomheter som de norske verftene ma sies a veere. Rammeverket har derfor til dels satt
begrensninger for analysen av relevante kostnadsdrivere. Av denne grunn har vi valgt a
inkludere Porters teorier om klyngedannelser og generiske konkurransestrategier som et
supplement for & skape en mer nyansert analyse av lgnnsomhetsfaktorene.

Konkurransestrategiene viste seg imidlertid & ha lav relevans for oppgaven.
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En annen svakhet ved forklaringsmodellen er at den kun viser et stillbilde av nasituasjonen
slik vi anser den for & veere. Verftshransjen er, som de fleste andre bransjer, dynamisk og
kontinuerlig i endring. Det vil derfor veere behov for regelmessig revidering av hvilke ytre
forhold som til enhver tid er av vesentlig betydning for bransjens lgnnsomhet. Som vi
predikerer i kapittel 7 vil de miljgmessige forholdene fa gkt betydning i tiden som kommer. |
etterkant ser vi ogsa at den relasjonelle koblingen mellom de ulike lgnnsomhetsfaktorene
ikke kommer frem i selve forklaringsmodellen. Vi har blant annet avdekket at variabelen
starrelse ikke har vesentlig betydning alene, men i kombinasjon med andre faktorer som for
eksempel produktmiks har den en avgjgrende pavirkning. | tillegg fremstar de generiske
konkurransestrategiene som lite forklarende pa de norske verftenes lannsomhetsprestasjoner.
Selv om vi ikke finner evidens for vesentlige forskjeller i valg av konkurransestrategi, mener
vi likevel teorien er verdifull og gir god innsikt i aktgrenes tankesett. Spesielt kan det tenkes
at valg av konkurransestrategi vil vaere mer interessant 4 belyse dersom man utvider

oppgavens rammer og utforsker den globale verftsbransjen.

De overnevnte svakhetene tatt i betraktning mener vi likevel forklaringsmodellen har gitt oss
en dypere innsikt og forstaelse av de bakenforliggende arsakssammenhengene hva gjelder
lannsomhet blant norske skipsverft. Modellen har bidratt til & skape en oversiktlig
presentasjon av hva som pavirker hva, og har samtidig dannet en god struktur for
utredningens analysedel. Fordelen med & utarbeide en egen forklaringsmodell basert pa en
rekke teorier om lgnnsomhet er at vi enklere kan selektere hvilke elementer vi gnsker a
belyse og vektlegge. Dersom vi skulle belyst alle sider ved samtlige teorier presentert i
denne utredningen, hadde analysen gatt langt utover oppgavens tiltenkte omfang. Vi mener
derfor det er en styrke ved denne utredningen at vi fokuserer pa de mest sentrale elementene
ved det teoretiske rammeverket. Forklaringsmodellen er ogsd spesifikt tilpasset
verftsbransjen noe som bidrar til en hgyere forklaringskraft og nytteverdi enn de ulike

teoriene ville gitt hver for seg.

Oppsummert vil vi si at forklaringsmodellen i stor grad har bidratt til & gi svar pa

masterutredningens problemstilling.
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8.2 Konklusjon

Formalet med denne masterutredningen har veert a belyse lgnnsomheten i den norske
verftsnaeringen, samt avdekke de bakenforliggende arsakene til lgnnsomhetsvariasjonene
mellom de ulike verftene i bransjen. Utredningens farste del bestdr av en kvantitativ
lannsomhetsanalyse av de 14 aktgrene vi har definert som den norske verftsbransjen, og
dannet grunnlag for et utvalg pa seks skipsverft av svart ulik sterrelse og lgnnsomhet.
Utredningens andre del bestar av en utforskende case-studie av disse seks aktgrene med det
formal a avdekke arsakene til variasjonene i lgnnsomhet funnet i den kvantitative analysen.

Utredningen har tatt utgangspunkt i falgende problemstilling:

Hva kan forklare lennsomhetsvariasjoner i den norske verftsbransjen i dag, og hva

blir viktig i tiden fremover?
For & besvare problemstillingen har vi tatt utgangspunkt i fire forskningsspgrsmal:

1. Hvordan har lgnnsomheten i den norske verftsbransjen vart de siste arene, og hvilke
lennsomhetsforskjeller ser man mellom de ulike aktgrene?

2. Hva karakteriserer konkurransearenaen til norske skipsverft?

3. Hvilke faktorer kan bidra til & forklare lgnnsomhetsvariasjoner mellom norske
skipsverft?

4. Hvilke faktorer kan vere vesentlige for lgnnsomheten til norske skipsverft i

fremtiden?

Analysen av Ignnsomheten i den norske verftsbransjen de siste arene ble gjennomfart ved a
beregne en rekke ulike ngkkeltall som viste aktgrenes lgnnsomhet, soliditet, finansiering og
likviditet. Vi fant at lannsomheten for bransjen som helhet i perioden 2007-2014 har variert
kraftig, men at bransjens aktgrer i gjennomsnitt likevel er profitable. Mer interessant
avdekket analysen ogsa store lgnnsomhetsforskjeller blant utvalgets aktgrer, hvilket la

grunnlag for en kvalitativ undersgkelse av de seks utvalgte verftsaktagrene.

En analyse av hva som karakteriserer konkurransearenaen til norske skipsverft gav oss en
indikasjon pa hvilke forhold som har vesentlig innvirkning pa bransjens lgnnsomhet.
Makroanalysen viste at verftsbransjen i all hovedsak styres av de gkonomiske
rammenebetingelsene og herunder spesielt shipping-markedet. Volatiliteten i shipping-
markedet viste seg definerende for verftenes sykliske marked og derav bransjens varierende
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lgnnsomhet. Analysen avdekket ogsa bransjens avhengighet av statlige statteordninger, samt
viktigheten av en god relasjon mellom verftet og de private kredittinstitusjonene. Slike
institusjoner viste seg avgjgrende for hvorvidt verftene hadde mulighet til & foreta
nyinvesteringer og til & ta pa seg byggeoppdrag for rederiene. | tillegg fremkom det at
lovreguleringene tilknyttet ansettelser og bruk av innleid arbeidskraft i stor grad influerte
aktgrenes ansettelsespolitikk og satte klare grenser for hvordan akterene kunne handtere
behovet for opp- og nedskalering av arbeidskraft. Pa bransjeniva fant vi at
konkurranseintensiteten mellom verftsakterene er moderat, men varierende med de
gkonomiske syklusene. Bransjen preges i all hovedsak av sveert forhandlingssterke kunder
og kundenes betalingsvilje virker a vare avgjerende for verftenes lgnnsomhetspotensial.
Videre viste analysen at relasjoner og samarbeid pa tvers av alle aktgrene i verdikjeden
bidrar til gkt verdiskaping, spesielt for aktgrene i den maritime klyngen pa Mare. Verftets
lgnnsomhetspotensial beror i s& mate pa evnen til a skape og opprettholde relasjonell kontakt
med kunden, bade rundt forhandlingsbordet, men ogsa underveis i byggeprosessen.

Videre analyserte vi hvilke faktorer som kan bidra til & forklare lgnnsomhetsvariasjonene
mellom verftene. Faktorene som synes & ha betydning for aktgrenes relative
lennsomhetsprestasjoner er: produktmiks, starrelse, vertikal integrasjon, lokalisering og
konkurransestrategi. Hva gjelder valg av produktmiks fant vi ingen ensidig pavirkning pa
lgannsomheten til de respektive verftene, men mye tydet pd at verftenes starrelse er
definerende for hvor bred produktmiks aktgrene gkonomisk kan forsvare. Vi mener sma og
mellomstore verftsaktgrer ikke har den administrative kapasiteten som ma til for a handtere
en omfattende produktmiks, og at de derfor er tjent med a rendyrke en relativt smal
markedssatsing. Heller ikke aktarenes stgrrelse virket & ha en isolert pavirkning pa akterenes
gkonomiske prestasjoner, men analysen viste at mellomstore verft i gjennomsnitt har en
vesentlig svakere lgnnsomhet enn bade store og sma verft. Dette tyder pa at de mellomstore
verftene er for sma til & oppna markedsmakt og for store til a dra nytte av en liten og
fleksibel organisasjon. Hva angar grad av vertikal integrasjon fant vi en relativt klar
sammenheng mellom lgnnsomheten og verftets eierskap over verdikjeden. Spesielt fremstar
verftenes satsing pa egenutviklet skipsdesign som sveert sentralt for & oppna et
konkurransefortrinn i markedet og derigjennom realisere ekstraordinaer profitt. Selv om
analysen ikke identifiserte sammenhenger mellom verftenes lokalisering og deres
gkonomiske prestasjoner, fant vi likevel grunnlag for a kunne si at klyngetilhgrighet stiller

medlemmene i en mer lukrativ posisjon hva gjelder muligheter for gkt lannsomhet og vekst.
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Avslutningsvis fant vi ingen vesentlig forskjell i aktarenes valg av overordnet strategi, all
den tid samtlige norske aktarer virker a falge en eller annen form for differensieringsstrategi.

Basert pa overnevnte funn har vi forsgkt a predikere hvilke faktorer som kan vare vesentlige
for lannsomheten i fremtiden. Det forventes et gkt fokus pa miljg- og klimautfordringer og vi
mener dette kan ha en tosidig pavirkning pa verftsbransjens lgnnsomhetspotensial. Nye og
strengere krav til dokumentasjon og kontroll av verftenes miljgpavirkning, samt skjerpede
krav til mer miljgvennlig produksjon vil vare kostnadsdrivende og kan dermed ha en negativ
innvirkning pa verftenes bunnlinje. Likevel erfarer vi at de norske skipsverftene allerede har
et vesentlig forsprang pa bruk av miljgteknologi pa skipene som bygges, noe som kan sikre
verftene et konkurransefortrinn de utenlandske verftene vanskelig kan ta igjen. Fordelene
virker imidlertid & overga de eventuelle ulempene et gkt fokus pa miljg vil pafere de norske
verftene. Andre forhold vi mener vil fa en styrket betydning i fremtidens bransje er aktgrenes
evne til & sikre pengestremmer fra andre deler av verdikjeden enn selve skipsbyggingen.
Spesielt vil en satsing pa design og grenn innovasjonsvilje veaere avgjerende for verftenes
konkurransekraft i fremtidens globaliserte marked. Avslutningsvis konstaterer vi at
markedstrenden gar i retning av sterre, mer komplekse og verdifulle fartgy innenfor de fleste
segment, hvilket kan medfare at verftenes starrelse og kapasitet vil fa gkt betydning i tiden

som kommer.

8.3 Forslag til videre studier

Underveis i denne utredningen har det dukket opp flere spennende problemstillinger for
videre forskning. Det eksisterer relativt lite forskning pa den norske verftsbransjen og
falgelig er det ogsa mange interessante problemstillinger som ikke er belyst.

Vart utvalg bestar som tidligere nevnt av seks norske skipsverft av sveert ulik stgrrelse. En
studie med et mer omfattende utvalg av skipsverft ville muliggjort anvendelse av mer
avanserte analyseverktgy, som for eksempel regresjonsanalyse. Grunnet oppgavens
eksplorative karakter og starrelsen pa utvalget kan vi ikke trekke bastante slutninger basert
pa vare funn, og falgelig kan vi heller ikke generalisere funnene. Vi mener derfor det ville
veert interessant a undersgke om de avdekkede funnene i denne utredningen ogsa gjelder for

et starre utvalg.
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Et annet tema det ville vert spennende a utforske er a se den norske verftsbransjen i en
global kontekst og saledes sammenligne hvordan de norske verftene presterer i forhold til de
utenlandske. Vi har i denne oppgaven pastatt at de norske verftene i stor grad produserer
kompliserte og kostbare skip, mens eksempelvis asiatiske verft i sterre grad er en
«masseprodusent» av starre og mindre komplekse fartgy. Av denne arsaken ville det veert
interessant & studere lgnnsomhetsforskjellene mellom norske og utenlandske verft.
Alternativt kunne det ogsa vert interessant a fokusere mer pa hvordan verdensgkonomien
pavirker de norske verftene. Dette fordi Norge er en liten, dpen gkonomi som er szrs sensitiv

for makrogkonomiske endringer i verdensgkonomien.

Vi haper denne utredningen vil motivere andre til & undersgke noen av de overnevnte

problemstillingene naermere.
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10. Vedlegg

Vedlegg 1: Verftsbransjen

Navn

Aas Mek. Verksted AS
Ankerlgkken Mek.Verksted AS
Bergen Group BMV AS
Bradrene Aa AS
Batservice Mandal AS
Dragon Yard AS
Fiskerstrand Verft AS
Fitjar Mek. Verksted AS
Fjellstrand AS

Fosen Yard AS

Halsngy Dokk AS
Havyard Group ASA
Hellesgy Verft AS
Kleven Maritime AS (2)
Larsnes Mek. Verksted AS
Moen Marin AS

Mundal Bat AS

Malgy Verft AS
Nordvest Sveis AS
Norwegian Marine Construction AS
Noryards AS

Oma Batbyggeri AS
Radgygruppen AS
Salthammer batbyggeri
Simek AS

Skogsoy Bat AS

Sletta Verft AS

Solund Verft AS
Stadyard AS

Stamas Maritime AS
Ulstein Group ASA
Umoe Mandal AS
Vaagland Batbyggeri AS
Vard Group AS (5)

Nybygg av skip Tradisjonell skipsbygging

X

XXXXXXXXXXXXwXXX

X X X X X X X

X X X X

X

X

XX XXXXXXXXw

X X X

1 drift

X X

XXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXX

Regnskap for 2007 Bransjekode 30.111 Noter

X

X X X X X X X

X X X X

X X X X X X X X X X X

X X X X

X X X X X X

Kode 33.150
Kode 33.150
X
X
Kode 33.150
X
X
X
X
Kode 33.150
Kode 33.150

X XX X XXX XXX

Kode 33.150
Kode 33.150

X X X X X

AW W



Noter til vedlegg 1:
1. Under konkursbehandling.
2. Nystiftet i 2015, tidligere Noryards Fosen.
3. Bygger ikke skip, kun stalkonstruksjoner og innredning.

4. Nystiftet i 2013, tidligere del av Bergen Group. Noryards AS sitt eneste skipsverft
«Noryards BMV» er begjeert konkurs 13.04.2016.
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Vedlegg 2: Informasjon om skipsverftene i utvalget

Aas Mek. Verksted AS

Allerede i 1911 ble det som i dag heter Aas Mekaniske Verksted AS
etablert, da ved navn J.R. Aas Baadbyggeri (Aas Mek. Verksted,

2016). Foretaket er lokalisert pa Vestnes i nerheten av Molde i Mgre
& Romsdal og er dermed en del av den maritime klyngen pa Mare. aasmek
Ass Mek. Verksted har gjennom snart fire generasjoner veart en

familiebedrift med tradisjoner for innovasjon og kvalitet. | dag er driften hovedsakelig
spesialisert inn mot utvikling og bygging av brgnnbater, men foretaket tiloyr ogsa nybygg,

design, konstruksjon og service pa de aller fleste fartaystyper (Aas Mek. Verksted , 2016).

Foretaket ledes av Halvard Aas og eies 100 % av Aas-familiens egne holdingselskap
«Maritime Holding AS» (Proff, 2016a). Verftet sysselsetter i dag om lag 50 ansatte og hadde

i siste tilgjengelige regnskapsar (2014) en total omsetning pa 215 millioner kroner.

Fitjar Mek. Verksted AS FMV
Fitjar Mekaniske Verksted AS (FMV) ble etablert i 1957 og er lokalisert S ————

pa Stord i Fitjar Kommune like sgr for Bergen (Fitjar Mekaniske Ry
Verksted AS, 2016). FMVs aktivitet er i dag hovedsakelig knyttet til v
nybygging av skip innen fiskeri og havbruksnaringene, men verftet

utferer ogsa en del ombygging, reparasjon og servicearbeid. De siste arene har imidlertid
FMV satset tungt pa havbruksnaringen med blant annet egenutviklede designlgsninger for
forflater og arbeidsbater (Fitjar Mekaniske Verksted AS, 2016).

Administrerende direkter for verftet er i dag Hugo Strand. Skipsverftet oppnadde i 2014 en
samlet omsetning pa 239 millioner kroner og har i dag i overkant av 70 faste ansatte. Laco
AS er FMVs majoritetseier med en eierandel pa 100 %. Laco AS er Mggster-familiens
holdingselskap og er et verdensledende konsern innen neringene offshore, sjgmat og fiskeri
(Mggster Group, 2016).
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Fjellstrand AS

Fjellstrand AS ble etablert i 1928 og er lokalisert i den lille A

bygda kalt Omastrand i Hardangerfjorden, sgr for Bergen FJELLSTRAND
(Fjellstrand AS, 2012). Fjellstrand har tradisjonelt veert en v

ledende aktgr innen hurtiggaende passasjerkatamaraner og bilferger i aluminium. Foretaket
har de siste tiarene utvidet sin produktportefglje som na omfatter en rekke ulike
konstruksjoner og skip, alt fra heissjakter i aluminium til spesialiserte offshoreskip i stal.
Fjellstrand satser imidlertid tungt innenfor fergemarkedet og har blant annet utviklet og

bygget verdens farste batteridrevne ferge, levert i 2014 (Fjellstrand AS, 2014).

Foretakets administrerende direktar er Terje Sjumarken og eneste eier er Cinus AS med en
eierandel pd 100 %. Cinus AS er et holdingselskap med forretningslokaler like utenfor
Bergen og eier en rekke foretak innenfor bade eiendomsbransjen og den maritime naringen
(Proff.no, 2016Db). Fjellstrand er en viktig hjernesteinsbedrift pa Omastrand og sysselsetter i

dag 68 faste ansatte. Foretaket omsatte i 2014 for 659 millioner kroner.

Larsnes Mek. Verksted AS
Larsnes Mek. Verksted sa ikke dagens lys for i 1981, men det
har veert verftsvirksomhet i bygda helt siden 1916 (Larsnes

Mek. Verksted AS, 2016). Verftet er lokalisert i Sande

Kommune pa en liten holme ut mot havgapet i den maritime L A R S N E S
klyngen p& Sunnmgre. Verftsmiljget pd Larsnes har lange MER MERERTREESE

tradisjoner for reparasjon og vedlikehold, men verftet har i dag blitt ett av landets ledende

skipsverft innen nybygg av fiske- og bragnnbater.

Skipsverftet hadde i 2014 en omsetning pa rundt 123 millioner kroner og har i dag om lag 50
faste ansatte. Verftets administrerende direktagr er, og har i de siste 30 arene vert, Jarle
Gunnarstein. Verftets majoritetseier er Rofisk AS med en eierandel pa 68.75 %. Rofisk er
morselskapet til det mer kjente og verdensledende brgnnbatrederiet Rostein AS, lokalisert i
Sandgy kommune i den maritime klyngen pa Mare (Rostein AS, 2015).
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Kleven Maritime AS

Kleven Maritime AS er det stgrste norskeide " KLEVEN

verftskonsernet i Norge og bestar i dag av skipsverftene Kleven Verft i Ulsteinvik og
Myklebust Verft i Gursken. Selve konsernet ble ikke etablert fgr i ar 2000, men verftenes
historie strekker seg over 100 ar tilbake i tid. Myklebust Verft ble etablert i 1915, mens
Kleven Verft ble etablert i 1944, begge lokalisert midt i Mgreklyngen (Kleven Maritime AS,
2015). Verftene driver hovedsakelig med nybygg, men har ogsa innslag av bade reparasjon
og ombygging. De siste arene har nybyggingsaktiviteten i stor grad veert knyttet til
petroleumsnzaringen, men konsernet har ogsa levert nybygg innenfor en rekke andre
segmenter som for eksempel yacht-markedet. | tillegg til de to verftene bestar konsernet ogsa
av en rekke andre datterselskap innen eksempelvis bemanning og finans (Kleven Maritime
AS, 2015).

Til daglig ledes verftskonsernet av konsernsjef Stale Rasmussen og konsernets majoritetseier
er Kleven-familiens egne holdingselskap kalt «Kleven Maritime Holding AS» med en
eierandel pa 90.1 % (Kleven Maritime AS, 2015). Foretaket sysselsetter i dag i overkant av
700 faste ansatte, men har i tillegg en andel innleid arbeidskraft som pa det meste kan
utgjere mer enn tre ganger sa mange som andelen faste ansatte. Konsernets samlede

omsetning i 2014 ble pa 5 039 millioner kroner.

Ulstein Group ASA @

Ulstein Group ASA er et norsk familieeid industrikonsern med u

rgtter som strekker seg tilbake til tidlig pa 1900-tallet. Selskapet

ble grunnlagt i 1917 under navnet «Ulstein Mekaniske Verksted» U LSTE I N®
av Martin Ulstein (Grytten, 2007). Ulstein Group ASA, etablert i

1999, er morselskap i et maritimt konsern som eier aksjer helt eller delvis i driftsselskaper
innen skipsdesign, elektro og shipping (Ulstein Group ASA, 2015). Over tid har
Ulsteinkonsernet beveget seg fra et enkelt mekanisk verksted til & bli en verdensledende
innovater innen skipsdesign og skipsbygging (Ulstein Group, 2016). Skipsverftet opererer i

all hovedsak innenfor offshore-segmentet og har historisk kun bygget eget design.

Konsernet eies og kontrolleres av Ulstein-familiens egne investeringsselskap kalt «Ulsmo
AS» med en eierandel pa 67.8 %. Gruppen ledes i dag av konsernsjef Gunvor Ulstein og har
neaeringsvirksomhet i syv land (Ulstein Group ASA, 2015). Hovedkvarteret og selve
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skipsverftet er lokalisert i Ulsteinvik, i kjernen av den maritime klyngen pa Sunnmgre.
Konsernet sysselsatte i 2015 rundt 850 faste ansatte, men grunnet de svert darlige tidene
innen offshorebransjen har selskapet pa kort tid mattet nedbemanne sin arbeidsstokk med
nermere 150. Det vil si at konsernet i dag sitter igjen med litt i overkant av 700 faste ansatte.

Foretakets samlede omsetning i 2014 ble pa 2 703 millioner kroner.
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Vedlegg 3: Intervjuguide

Intervjuguide

Lgnnsomhetsvariasjoner i den norske verftsbransjen

Kort presentasjon av 0ss og masteroppgavens tema.
Orientering om bruk av intervjuet, tillatelse til lydopptak og eventuell anonymisering.

Person(er) | = Foretak:
intervjuet | = Navn:
= Stilling:
= Antall ar i foretaket:

= Har du/dere noen spgrsmal far vi setter i gang?
= Si fra underveis dersom det er sparsmal du ikke gnsker skal bli tatt opp pa opptaker
eller dersom det er sparsmal du ikke gnsker & svare pa.

Del 1: Generell informasjon

Spersmal

Oppfelgingssparsmal/Informasjon

1. Hvem er majoritetseier?
a. Hvor viktig er lokalt eierskap?

2. Hva er foretakets viktigste
leveranse/produkt?
a. Hva er begrunnelsen for dette
valget?
b. Hva vil du si er gjennomsnittlig
kontraktsverdi pr. skip?

3. Ved nybygg, mottas deler av dette fra
utenlandske aktgrer? Hvorfor?
a. Hvaerisatilfelle
ferdigstillelsesgraden nar skipet
mottas?

4. Andel faste ansatte i forhold til innleid
arbeidskraft?

5. Hvor fares kostnader knyttet til innleid
arbeidskraft?

Hvilken innflytelse har eierne pa driften
og/eller den strategiske utviklingen av
foretaket?

Andel nybygg og service/vedlikehold malt
i verdi.

Bevisst valg eller grunnet oppdragsmengde
Angi ogsa cirka tall for maksimums- og
minimumsverdi.

Mottas skipet i ulike moduler/seksjoner
som settes sammen lokalt eller mottas hele
skipsskroget som helhet?

Ca. tall i prosent.

Forholdstall i prosent.

Varekostnad.
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Del 2: Om bransjen

Her vil vi fgrst og fremst fokusere pa ytre rammevilkar for bransjen og hvilken innvirkning
dette har pa driften og lgnnsomheten i foretaket.

Tema Spersmal Oppfelgingsspersmal/Informasjon
@konomisk 6. Hvordan vil du kort beskrive Med markedet menes forholdet
markedet i verftsbransjen og mellom tilbud/ettersparsel.
spesielt i det segmentet dere Syklisk bransje.
opererer i? Historisk, nd og i Pavirkes disse syklusene av
fremtiden. svingninger i ravaremarkedet
(fiskepris og oljepris).

7. Hvordan pavirkes Hva sa med lgnnsomheten i
konkurranseklimaet og foretaket?
lennsomheten i bransjen av
disse svingningene?

Politiske & 8. Hvordan medvirker Historisk utvikling basert pa
juridiske seernorske rammevilkar som rammevilkarene.
Ignns- og kostnadsniva, Har den nylige endringen i
skatteniva og allmenngjgringsforskriften
arbeidsmiljgloven etc. til (innleid arbeidskraft) hatt noen
utviklingen av betydning for bransjepraksis? | sa
verftsindustrien? tilfelle, pa hvilken mate?
Formuesskatt.

9. Huvilken innvirkning har Valg av organisasjonsmodell?
disse rammevilkarene pa Kjap av entrepriser fremfor
bransjens og foretakets direkte innleie av arbeidskraft.
organisering og lennsomhet?

10. Hvilket forhold har dere til Eksportkreditt Norge, GIEK,
statlige stgtteordninger? Innovasjon Norge, SkatteFUNNs-

ordningen.
Generelt 11. Har du/dere ytterligere For eksempel utfordringer og

kommentarer knyttet til dette
temaet?

problem dere sitter med
(miljekrav, finansiering).
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Del 3: Relasjoner og forhandlingsmakt

Tema Spersmal Oppfalgingssparsmal/Informasjon

Leverandegrer | 12. Kan du/dere fortelle litt kort om Hvem bestemmer hvilke
hvordan prosessen knyttet til valg leverandgrer som skal benyttes?
av leverandgrer foregar? Begrenses en leverandgravtale til et

bestemt skip eller har dere mer
langsiktige avtaler?
Har leverandgrenes geografiske
lokalisering noe a si? (Klynge)
13. Hvordan vil du/dere karakterisere Hvem presser hvem pa pris? Hvem
maktforholdet mellom de oppnar best marginer?
viktigste leverandgrene og Endres dette forholdet etter hvor i
verftet? konjunkturen dere befinner dere?
(Gode/darlige tider)

Kunder 14. Kan du/dere fortelle litt kort om Hvor viktig er relasjonsbyggingen
forholdet mellom verftet og deres mellom verftet og kunden?
kunder?

a. Hvordan vil du karakterisere Endres dette forholdet etter hvor i
maktforholdet mellom konjunkturen dere befinner dere?
kundene og verftet? (Gode/darlige tider)

15. Hvordan jobber dere strategisk Er det forskjell mellom gode og
for & tiltrekke dere kundene? darlige tider i maten dere jobber pa?
Jobber dere kun mot rederiene eller
ogsa mot designselskapene?
Rivalisering | 16. Hvordan er rivaliseringen og Hvordan opplever dere

og samarbeid

samarbeidet med de andre
verftene i bransjen?

17. Er foretaket aktivt involvert i et
forpliktende samarbeid med
konkurrenter, kunder eller
leverandgrer?

18. Overvéaker dere konkurrentenes
prestasjoner og utvikling? | sa
tilfelle hvorfor (ikke)?

konkurransen om & kapre kundene?
Endres dette forholdet etter hvor i
konjunkturen dere befinner dere?
(Gode/darlige tider)

Hvorfor samarbeider dere (ikke)?

Sammenligner dere foretakets
prestasjoner mot konkurrentenes?
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Del 4: Strategiske valg

Tema

Spersmal

Oppfelgingssparsmal/Informasjon

Kompleksitet/
Produktmiks

Integrasjon

Lokalisering

Starrelse

19.

20.

21.

22.

23.

24.

Kan du fortelle litt om
produktmiksen dere
tilbyr?

Endres foretakets
produkttilbud i
gode/darlige tider?

Hvilke aktiviteter gjares
lokalt i eget foretak og
hvor mye overlates til
eksterne
samarbeidspartnere eller
leverandgrer?

Hvorfor har dere valgt &
innrette virksomheten
pa en slik mate?

Har verftets geografiske

lokalisering noe & si?

a. Fordeler og ulemper
knyttet til
lokaliseringen?

b. Samarbeider
aktgrene i klyngen
mer enn de utenfor
klyngen?

Hva vil du/dere trekke
frem som fordeler og
ulemper forbundet med
det & veere et
lite/mellomstort/stort
verft?

Hvor mange nybygg har dere
mulighet/kompetanse til & bygge?
Hvorfor har dere valgt en sapass
bred/smal portefglje?

Ligger det et strategisk valg bak
produktmiksen? (fagkompetanse, ulik
fortjenestemargin pa ulike skip)

Hvorfor?

| darlige tider bygger de alt, i gode tider
er de selektive og bygger kun det mest
profitable?

Hvor mye av verdiskapningen gjares
lokalt i eget foretak? (Eksempel: Har dere
egne elektrikere eller leies dette inn?)

Forklar hva som ligger bak (bevisst
strategisk valg?)

Hvorfor har dere (ikke) valgt a skille ut
enkelte deler i egne datterselskap?

Forklar hvorfor/hvorfor ikke (klynge).
Mulighet for samarbeid,
transportkostnader, tilgang pa kompetent
arbeidskraft, lannskostnad, reguleringer
som eksempelvis stgybegrensinger.

Stordriftsfordeler/Skala
Fleksibilitet/Omstilling
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Strategi

25.

26.

217.

28.

29.

30.

31.

Hva vil du/dere si er
deres overordnede
strategi?

Hva gjer dere aktivt for
a oppna/opprettholde
denne strategien?

Hva vil du/dere si er
konkurransefortrinnet til
deres bedrift?

Har dere noen gvrige
strategier for a skille
dere ut og fremsta som
mer attraktive?

Hvordan forholder
foretaket seg til FoU og
innovasjonsarbeid?

Hva gjer foretaket for a
begrense eller motvirke
virkningene av en sveert
syklisk bransje?

a. Hvordan pavirker
slike svingninger
opp- og nedbygging
av total
produksjons-
kapasitet i
foretaket?

Hvordan vil du si de
ytre rammevilkarene
pavirker foretakets
strategi?

Kostnadsleder/Differensiering/Fokusering
Hvorfor falger dere akkurat denne
strategien?

Det vil si, hva er dere bedre pa enn deres
konkurrenter?

Bade for kunden, omgivelsene og
arbeidskraften.

Bevisst strategi: baerekraft, miljgprofil,
sosialt ansvar, lokalt engasjement.

Hvorfor fokuserer dere (ikke) pa det?

Strategiske beslutninger som:

styrket EK, bygging pa spekulasjon,
fleksibel organisasjonsstruktur med
mulighet for opp- og nedskalering av
arbeidskraft

Kapasitet i form av arbeidskraft
Innleid arbeidskraft, bemanningsbyra?
Hvorfor benytter dere (ikke) innleid
arbeidskraft?

Pa hvilken méate?
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Del 5: Oppsummering

Tema

Spersmal

Oppfelgingssparsmal/Informasjon

Oppsummering

32.

33.

34.

35.

36.

Hva tenker du/dere om
bransjens og verftets
overlevelse og
lgannsomhet i fremtiden?

Hva mener du/dere
skaper lgnnsomhet for
deres foretak?

Hvordan kan
Ignnsomheten i deres
foretak forbedres?

Hvor opptatt er dere av
foretakets produktivitet?

Hva tror du/dere er
eiernes viktigste
motivasjon forbundet
med eierskapet?

Hvilke faktorer blir sentrale?

Hva vil kundene veere opptatt av?
(Miljgkrav mer sentrale)

Tror du/dere det vil bli flere eller faerre
aktarer?

Vil du/dere si at foretaket har et bevisst
fokus pa kontinuerlig a forbedre
lennsomheten? P& hvilken mate?
(Presse pris, skvise kostnader etc.)

Hvordan jobber dere for a forbedre
denne?

Hvor ligger fokuset?

Avkastning til aksjonaerene (hgyest
mulig lgnnsomhet) eller viderefarelse av
foretaket lokalt / overlevelse.

= Har du noe mer a tilfgye som du tror kan vare av interesse for masteroppgaven?

= Kan vi kontakte deg dersom vi skulle ha behov for en oppklaring eller ytterligere

informasjon?
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Vedlegg 4: Formler for ngkkeltallsberegninger

. . Arsresultat
Fortjenestemargin = ———
Omsetning

Gjeld

Gieldsarad = ———
jerasgra Egenkapital

Egenkapital

Egenkapitalandel = ——
g P Totalkapital

Omlgpsmidler
Likviditetsgrad 1=

Kortsiktig gjeld
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Vedlegg 5: Koblinger i den maritime klyngen 2013

Freemmm——— VT R P (- ok R —— =

l_‘ ‘.’ e . Prod. maritim
[
- o — | 69mrd 7.4mrd 3.9mrd o || Norge0.2mrd 1%
i W | 38%  41%  21% 1.8 mrd || utl.oamrd 0%
g - g = LEVERAND@RER 7%
zZ &8 23 Utstyr/tj t Olje/gass:
28 239 tyr/tienester 15mrd |
£§35 5 M&R 6% I M&R 0.2mrd 1% |
g @S 5.242n;|‘rd zfo?;d 7.:;::«1 1-; r;rd __ | Norge 0.4mrd 2%
| Utl. 0.7mrd 3%
Annet:
VERFT I 0.57 mrd M&R 0.9mrd 4%
utland s cuins =~ | Norge 0.3mrd 1%
: | utl.o3mrd 1%
Norge (ex M&R) 3 M&R
0.26 mrd
27%
5.4 mrd 69mrd REDERI ;]
45% 47% ] M&R
| 3.5mrd VERFT 6.5 mrd ; REDERI
29% M&R 44% Norge (ex M&R)
.| 33mrd 0.9 mrd 0.6 mrd =1 REDERI =
" 27% 6% 4% . utland ™
e T e e e e e e e e e an
| S ———— )i Reparasjoner/ombygginger ! -

Kilde: Mgreforsknings klyngeanalyse 2013 (Oterhals, Hervik, & Bergem, 2014)



