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FORORD

Kjere leser!

Vi er né til veis ende med en tredrig bachelorgrad ved BI Trondheim. Denne
bacheloroppgaven skrives som en del av spesialiseringen bedriftsutvikling for
SMB. I fjor hest i, samme spesialisering, skrev vi om oppdrett av laks. Bransjen
star overfor en spennende utvikling, og vi ville gjerne fortsette og skrive om
samme bransje — men med en annen innfallsvinkel. Bacheloroppgaven tar for seg
omréder knyttet til relasjoner mellom leverander av emballasje og
lakseoppdrettere som kunde. Bedriften vi skriver om heter BEWI og leverer EPS-

kasser til frakt av laks.

Bacheloroppgaven har vaert en interessant og leererik prosess. Vi har na fatt
sjansen til & binde sammen erfaringer og kunnskap gjennom tre ar pa BI. Vi har
sett hvordan ulike fag gir ssmmenhenger og forstitt konseptet med modningsfag.
Dette har ogsé vert en krevende prosess, og leringskurven har vert bratt. Det er
derfor en glede og stolthet vi foler nér vi nd kan presentere bacheloroppgaven som

avslutning p 3 fine ar pa BI Trondheim

For vi gér videre vil vi takke personer som har bidratt til prosessen. Vi vil takke
alle respondentene som stilte opp i vér kvalitative undersekelse. Vi vil ogsa takke
Svenn Bekken, Christian Bekken og Rune Kvilvang i BEWI for 4 ha bidratt med
god hjelp og informasjon underveis. Til slutt vil vi selvfelgelig ogsa takke var
veileder, Frode Solberg, som under hele prosessen har vart motiverende. Vi vil
ogsa takke han for & ha vert streng og gitt oss konstruktive tilbakemeldinger, slik

at vi selv har sett vare potensielle fallgruver.

God lesning!
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SAMMENDRAG
Var bacheloroppgave er skrevet i samarbeid med BEWI produkter AS, og dreier

seg om relasjonen bedriften har med sine tre storste kunder. BEWI produkter AS
produserer og selger EPS-kasser til laksenaringen. Vi har kommet frem til
gjeldende problemstilling som grunnlag for var oppgave; “Hvordan kan BEWI
styrke sin posisjon som markedsledende leverandor av emballasje for

laksnceringen i Norge?”.

I forste kapittel skal vi gi en presentasjon av bedriften, hvorfor vi har valgt
oppgaven, oppgavens formal og avgrensninger vi har gjort. Den teoretiske
forankringen vi har beskrevet i kapittel 2 tar for seg begreper som vi mener er
relevante for bedriftens relasjoner i dag. Videre har vi foretatt en kvalitativ
undersekelse. I kapittel 3 forankrer vi arbeidet som er gjort i henhold til
undersekelsen 1 metodeteori. Vi oppsummerer og presenterer funnene i kapittel 4.
For a fa en oversikt over markedet BEWI opererer i har vi foretatt analyser av
eksterne forhold som vi har oppsummert i en presentasjon av markedet i kapittel
4. Vi foler undersokelsen hjelper oss med & svare pa problemstillingen.
Undersokelsen viser oss at kundene er forneyde med samarbeidet med BEWI, og
at de ensker at samarbeidet skal fortsette & vaere slik det er i dag. Videre viser
undersegkelsen at selv om kundene er forneyde med dagens tilbud fra BEWI, har
de behov for annen type emballasje. Den viser ogsé nadvendigheten ved
produktutvikling da kundenes behov vil endre seg i fremtiden. Kundene sier ogsa
at det er viktig at BEWI har kunnskap om fremtidens behov. Funnene fra den
kvalitative undersokelsen og den teoretiske forankringen droftes videre i kapittel
5. Avslutningsvis kommer vi med en oppsummering og anbefalninger til BEWI,

som er basert pa foregdende kapitler.
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1.0 INNLEDNING

I denne bacheloroppgaven skal vi se nermere pd hvordan en allerede veletablert
bedrift kan styrke sin posisjon i relasjon med sine kunder, og hvordan disse
relasjonene kan forbli langvarige i et dynamisk marked. Vi skal nd presentere
oppgavebedriften, bakgrunn for valg av oppgave, oppgavens formal,

problemstilling, samt oppbygging og avgrensninger.

1.1 Presentasjon av bedriften

BEWI AS er et norsk aksjeselskap som driver med produksjon av EPS
(ekspandert polystyren) til europeisk industri. Bedriftens hovedomrader er i dag
bygg, naringsmiddel og teknisk emballering. Selskapet har i dag 4 fabrikker og
flere salgskontor i Norge, Sverige, Danmark og Finland. I 2011 omsatte konsernet

for ca. 420 millioner kroner.

BEWI ble etablert pa Froya i 1980 av Svenn Bekken, Geir Bekken og Gustav
Witzege. Bedriften startet som en ren fiskekasseprodusent for a frakte oppdrettsfisk
fra Froya til kunder rundt om i Norge og resten av verden. Siden den gang har
BEWTI hatt et mal om & bli totalleverander, og har derfor di siste 10 arene utviklet
seg vesentlig som akter innenfor produksjon av EPS. Gjennom BEWTI produkter,
datterselskapet BEWI Polar, oppkjep av BEWI Genevads og BEWI Norplasta
dekker virksomheten né en stor del av det nordiske markedet. I vedlegg 1 kan du

se en presentasjon om hvilke produkter som produseres hvor.

BEWTIs forretnings idé er: BEWI ensker & bli en kvalitetsbevisst og nytenkende
totalleverander av EPS-produkter, og ensker gjennom vekst og innovasjon a bli en
foretrukket samarbeidspartner innen kjernevirksomheten i det skandinaviske

markedet.

1.2 Bakgrunn for valg av oppgave

I spesialiseringen bedriftsutvikling for SMB 1 fjor hest skrev vi om BEWIs storste
kunde, SalMar. Vi syntes begge at bransjen var spennende og vi egnsket & jobbe
videre med kunnskapen vi hadde opparbeidet oss om oppdrett av laks. Vi ensket

derimot 4 ta fatt i en ny innfallsvinkel, og bestemte oss for & skrive om emballasje
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til frakt av laks. Vi kommer derfor til 4 ta for oss produksjonen og
verdiskapningen som skjer i BEWI produkter AS. Som man kan se pd grafen
under, spar prognoser stor ettersperselsekning av norsk laks i arene fremover.
Dersom man i lopet av de neste 40 arene skal tilfredsstille denne ettersporselen,

krever det ogsa en stor mengde med emballasje til frakt av laksen.

Produksjon av laks i tonn

8000
7000 7
6000 -
5000 A
4000 +
3000 -
2000 +
1000 A

| B S0P PP

(Kilde: Runar Sivertsen, mate 2012)

doaad

BEWIs konkurranseposisjon er i dag enestiende. Kundene krever kontinuerlig
leveranse av EPS-kasser for & unngé stopp i egen produksjon. Dette krever at
eventuelle leveranderer ligger neere egne lokaliteter. Nermeste konkurrenter
ligger i Alesund og Trondheim. Likevel er det innen en tredrsperiode mulighet for
at andre aktorer vil etablere seg i omradet, og derfor utfordre BEWIs naverende

posisjon.

1.3 Problemstilling

“"Hvordan kan BEWI styrke sin posisjon som markedsledende leverandor av

emballasje for laksenceringen i Norge?”

1.4 Formal med oppgaven

Formalet med oppgaven er & se nermere pa relasjonen mellom BEWI og kundene.

Vi ensker a kartlegge hvor forneyde kundene er, hvor lojale de er, hvordan de
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onsker at samarbeidet i fremtiden skal utvikle seg og hvor sterk bindingen mellom
partene er i dag. Vi ensker videre a avdekke eventuelle forbedringer som kan
gjores pa disse omradene. P4 grunnlag av dette, okende trussel fra eksisterende
konkurrenter og vekstpotensialet i markedet, ensker vi & finne ut hvordan BEWI
kan styrke sin navarende posisjon. Vi haper BEWI kan dra nytte av resultatene vi

kommer frem til.

1.5 Avgrensninger

Pé bakgrunn av oppgavens omfang er vi nedt til & avgrense oppgaven noe. Som vi
nevnte tideligere, vil oppgaven handle om BEWI produkter AS (heretter kalt
BEWI). Denne avdelingen har hovedsakelig produksjon og salg av EPS-kasser til
laksen@ringen. Det ville vert for omfattende & fordype seg i hele konsernet. Som
vi kommer tilbake til i kapittel 3, har vi ogsa gjort noen avgrensninger nar det
gjelder den kvalitative undersgkelsen. Vi har befattet & la undersekelsen basere
seg pa BEWI produkters tre storste kunder; SalMar, Marine Harvest og Leroy
Seafood (heretter kalt Leroy). Vi har ogsé besluttet & ikke intervjue potensielle
kunder da vi ensket at det kvalitative intervjuet skulle forega “face-to-face”, og pa
grunn av mangel av tid og ressurser. Naermeste potensielle kunde ligger 1 andre
deler av landet. P4 bakgrunn av bedriftens ensker, har vi ikke mottatt all
informasjon vi optimalt burde hatt. Derfor har vi i oppgaven tatt noen antagelser
om blant annet salgspris per enhet til kundene. Disse tallene er basert pa

markedspris.

1.6 Oppgaveoppbygging

Oppgavens  struktur er oppbygd etter ITMRoD-prinsippet.  Etter
innledningskapittelet folger et kapittel om teoretisk forankring. Etter dette, folger
oppgavens metodiske forankring, for vi presenterer resultatet av undersekelsen.
Til slutt vil vi drefte oppgavens problemstilling 1 bdde de teoretiske og metodiske

funnene vi har gjort.

Side 3



Bacheloroppgave i BTH 97431 06.06.2013

2.0 TEORI

2.1 Verdikonfigurasjon

Flere bedrifter som samarbeider for & skape en felles verdi for kunden kalles et
verdisystem. Bedriftene kan ha forskjellige verdikonfigurasjoner, som verdikjede,
verdiverksted og verdinettverk. Vi anser verdikjeden som relevant
verdikonfigurasjon 1 henhold til var oppgavebedrift. Verdikjeden bestar av
bedrifter som bedriver klassisk industriell produksjon av ravarer og komponenter.
Disse blir s omformet til ferdige produkter som sendes til kundene. Bedriften har
bade primeraktiviteter og sekundaraktiviteter som stotter opp om de primare, og
alle disse aktiviteter tilforer produktet verdi (Kotler 2003). Bedriftene seker etter
kostnadseffektive aktiviteter, da det genererer storre margin pa produktene. Dette
kan hos en produksjonsbedrift eksempelvis gjores gjennom automatisering og
redusering av lennskostnader. Verdikjedens effektivitet avgjeres av hvor store
verdier som skapes til hvilken kostnad. Det viktigste er uansett at bedriftene 1
verdikjeden jobber sammen pa en systematisk mate for & levere verdi til kunden

(Biong og Nes 2009).

2.2 Kunder

I folge Fred Selnes kan vi skille mellom tre hovedtyper av kunderelasjoner. Disse
kaller han bekjente, venner og partnerskap. Selv om disse betegnelsene i bunn og
grunn er sosiale metaforer, betyr ikke det at man setter likhetstegn mellom
kommersielle relasjoner og sosiale relasjoner (Selnes 2002). Likevel kan vi
benytte disse sosiale metaforene, da det sier oss noe om hvor godt partene kjenner

hverandre og hvilke avhengighetsforhold som er etablert i relasjonen.

2.2.1 Bekjente

Fra kundens perspektiv er formélet med en relasjon & forenkle problemet med a
finne den beste leveranderen som kan dekke kundens behov pd best mulig méite
med minst mulig ressursinnsats (Selnes 2002). For kunden spiller det ingen rolle
hvilken leverander som velges, s lenge kunden oppfatter at alle leveranderer
leverer like produkt eller tjenester. Dersom kunden er forneyd med den leverander
han har handlet hos, er det lite sannsynlig at kunden vil ha motivasjon til &
oppsoke nye leveranderer. A fortsette og handle fra samme leverander vil

forenkle kundens kjopsbeslutning og vare tidsbesparende. Kundens valg vil i stor
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grad basere seg pa pris og tilgjengelighet. Leveranderen mé i slike relasjoner

legge stor vekt pé service, tilgjengelighet og pris i relasjonen med kunden.

2.2.2 Venner

Selnes (2002) sier videre at kjennetegnene ved vemner bestemmes av kundens
behov og dens subjektive oppfatning om de alternative leveranderene som er
tilgjengelige 1 markedet. Kundens oppgave er & finne den leveranderen som har
det beste produktet, gitt ressursinnsats. Forskjellen mellom bekjente og venner er i
midlertidig bestemt av graden av tillit integrert i relasjonen. Som venner vil
kunden i sterre grad ha tillit til leveranderen, stole pa anbefalinger fra
leveranderen, og pa denne méiten forenkle kjopsbeslutningsprosessen. Det
viktigste for leveranderen vil derfor vare & skape tillitt hos kunden som forteller
at man kan levere en best mulig losning pd kundens behov. Leveranderen ma

derfor legge stor vekt pa merkevarebygging og produktutvikling i sin strategi.

2.2.3 Partnerskap

Utgangspunktet for relasjoner som et partnerskap er at kunden ensker en lgsning
som er bedre tilpasset deres behov enn hva standardiserte produkter er.
Spersmaélet til denne typen relasjon dreier seg om hva det vil koste 4 fa en
skreddersydd lesning, og hvilke forpliktelser kunden vil ha i relasjonen (Selnes
2002). Tideligere erfaringer med samme leverander vil spille en rolle i hvordan
relasjonen vil utvikle seg. Gjennom relasjonens gang har partene lert hverandre &
kjenne — en kunnskap som kan bidra til enda bedre losninger. Kompetanse-
utvekslingen i relasjonen vil utvikle seg til & bli en ressurs for hver av partene, og
koblingene vil bli svert komplekse og sammensatte. I en slik relasjon vil bade de
personlige relasjonene og de sosiale nettverkene gi en viss form for trygghet, som
gjor at partene enklere kan péta seg risiko. Leveranderer i slike relasjoner er
derfor svaert opptatt av & bygge, utvikle og vedlikeholde personlige relasjoner og

sosiale nettverk.

2.3 Kundebehov

Et marked vil over tid utvikle seg bade med hensyn til behov, produktlesninger og
aktorenes attraktivitet (Selnes 2002). Kundens behov vil utvikle seg fra & veare
enkle og homogene, til & bli mer komplekse og heterogene over tid. En arsak til at

behovene endres over tid er at kundene bruker produktet i ulike sammenhenger,
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og at bruksomradene skaper mer nyanserte og ulike behov. P4 samme maéte vil
produktene utvikle seg fra homogen produksjonsteknologi til & bli mer
differensierte, samtidig som graden av ulikhet mellom leveranderene vil oke.
Summen av disse endringene vil pavirke utviklingen i relasjonen mellom kunde

og leverander over tid.

Eksponentielle endringer i markedet medferer stadig raskere endringer i kundens
behov. Leveranderer vil pa grunn av dette oppleve mer krevende kunder, hvilket
betyr at effektivisering blir viktigere. Krav pd informasjon, leveringstid og kvalitet

har med tiden blitt strengere (Larsen 1998).

Selv om kundebehovet stadig er i endring, med produktdifferensiert utvikling som
konsekvens, kan imitasjon mellom leveranderene i et marked skape en
stabilisering og status quo i markedet (Selnes 2002). Leveranderene kan seg i
mellom utvikle nye standarder slik at de ikke blir for differensierte. Dette vil
resultere i at kundene igjen ikke vil ha behov for & lete etter alternative

leverandorer.

2.4 Relasjonsmarkedsfering versus transaksjonsmarkedsforing

Markedsfering er en komplekst sammensatt prosess av de virkemidler, tiltak og
prosesser en bedrift gjennomferer for & skape verdi hos kunden. Bedriftens mél er
a kostnadseffektivisere disse elementene, samt & oppnd ensket resultat hos
kundesegmentet (Biong og Nes 2011). Hvordan bedriften utferer sine
markedsforingstiltak  overfor kundene betegnes av transaksjons- og

relasjonsmarkedsforing.

Videre mener Biong og Nes (2011) ar antall solgte enheter, oppnéelse av
salgskvote, salgsverdi og markedsandel er faktorer for hvordan man leser
resultatene. P& operasjonelt og strategisk nivd brukes transaksjonsmarkedsfering
nar forholdet mellom resultat og innsats er relativt lite. Kunder ved denne type
transaksjoner kjoper ofte standardiserte produkter med lav grad av tilpasning og
betegnes som «andel-kunder». Denne type kunder er ofte 4 finne pa
rdvaremarkedet. Kundene benytter ofte flere leveranderer pa samme tid, eller de

velger en leverander for en periode for de bytter til en annen. Dette begrunnes
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med lave transaksjons- og byttekostnader, og lave spesifikke investeringer i
forholdet. Med en sd ustabil kundemasse kan bedriften med “andel-kunder”
oppleve stor usikkerhet og vanskeligheter ved & planlegge produksjon, lagerhold,
investeringer og andre aktiviteter. Det stir sentralt for bedriften & sikre skonomisk
verdiskapning innenfor tidsrommet bedriften har nok kunder. De viktigste
virkemidlene blir derfor pris, produktegenskaper, tilgjengelighet og pévirkning.
Hva som er mest hensiktsmessig for en bedrift & benytte av transaksjons- eller

relasjonsmarkedsfering vil avhenge av produkt eller tjeneste, bedrift og bransje.

Relasjonsmarkedsforing bygger pd andre grunnprinsipper. Det handler om a
benytte langsiktige virkemidler som vil endre kundens atferd pa en langsiktig
plan. Relasjonsmarkedsfering kan vi definere slik: “alle markedsferingsaktiviteter
som har til hensikt & etablere, utvikle og vedlikeholde vellykkede relasjoner”
(Biong og Nes 2011). Hovedmalet med markedsferingsaktiviteten er relasjonen,
hvor tiltakene rettes mot samarbeidsforholdet. 1 folge Biong og Nes (2011),
skaper markedsforingen virkemidler og tiltak som etablerer, vedlikeholder og

utvikler samarbeidsforholdet mellom leverander og kunde.

Dersom bedriften lykkes med relasjonsmarkedsferingen, og etablerer en god
relasjon til sine kunder, vil det ifolge Biong g Nes (2011) oppsta lojalitet fra
kunde til bedriften. Kundeforholdet vil vare, i alle fall til neste gang man skal

fornye avtalen.

Biong og Nes (2011) sier videre at dersom man lykkes med & etablere en god
relasjon til sine kunder vil det oppstd en lojalitet fra kunde til bedrift.
Kundeforholdet vil vare, i hvert fall til neste avtalefornyelse. I tillegg til

kundelojalitet vil relasjonsmarkedsforing eke bedriftens omdemme og merkevare.

Relasjonsmarkedsfering innebarer ogsé risiko. Man vil igjennom aktivitetene og
tiltakene oke markedsferingskostnadene, selv om man ikke har noen form for
garanti pd at man fér noe igjen for arbeidet. Det vil vaere vanskelig & oppna ensket
relasjon med en kunde som er transaksjonsorientert i bunn. Dersom man oppnér

onsket resultat vil det vaere lennsomt i form av ekt lojalitet og mer kontinuitet.
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2.5 Markedsorientering

“Market orientation is the organization wide generation of market intelligence
pertaining to current and future customer needs, dissemination of the intelligence
across departments, and organization wide responsiveness to it (Kohli og

Jaworskis 1990, 6).

Definisjonen representerer tre hovedelementer; bedriftens evne til & knytte til seg
markedsinformasjon, bedriftens forstdelse av informasjonen av navarende og
fremtidige kundebehov, samt organisasjonens evne til & respondere pd denne
informasjonen.

Det er avgjerende for enhver bedrift & forstd kundene sine, og handle deretter pa
denne forstaelsen (Kotler 2003). Larende bedrifter har skapt prosesser og metoder
for & kunne forankre og bearbeide denne forstaelsen, som en mate for & oppna
konkurransefordeler i markedet. Kunnskap om egne kunder vil gi bedriften
overlegne ferdigheter for 4 forstd og tilfredsstille sine kunder. A forankre
markedsorientering som en del av bedriftskulturen vil generere bedriften bade
okonomiske og driftsmessige fordeler. Spesielt gjelder dette selskapets evne til

produktutvikling.

I folge konsulentselskapet DAMVAD (2011) lenner det seg for bedrifter a veare
markedsorienterte. 1 en undersgkelse gjort for Innovasjon Norge finner
DAMVAD ut at det er et signifikant samsvar mellom markedsorienterte bedrifter
og hgyere omsetningsvekst. Videre viser undersgkelsen at bedrifter som er
markedsorienterte har en bedre evne til & vare innovativ, da en sterre andel av

bedriftens omsetning stammer fra innovasjonsaktiviteter.

2.6 Strategiske allianser

2.6.1 Hva er en strategisk allianse?

For & definere hva en strategisk allianse er: ”Strategiske allianser er kooperative
arrangement mellom to eller flere bedrifter som forbedrer deres
konkurranseposisjon ved & dele ressurser” (Jarillo 1988, referert i Lunnan og
Nygaard 2011). Selv om det ikke finnes én definisjon alle er enige om, gir denne

definisjonen et godt bilde pd hva en strategisk allianse handler om. Definisjonen
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legger til grunn for at samarbeidet har en direkte pdvirkning pd selskapenes
strategi. I hvor stor grad alliansen pavirker bedriftens strategi vil variere fra de

forskjellige alliansene.

Det er vanlig 4 skille mellom to ulike former for strategiske allianser;
eierskapsbaserte og ikke-eierskapsbaserte allianser (Lunnan og Nygaard 2011).
Forstnevnte er allianser hvor partene enten sammen investerer i et selskap eller
hvor partene tar eierskap i hverandres bedrifter. En for en slik selskapsform hvor
to eierskapsstrukturer skaper et felles selskap kalles gjerne Joint Venture. Ikke-
eierskapsbaserte allianser styres av en formell eller uformell kontrakt. Denne type
allianse ses pd som en “svakere” eller mindre forpliktende enn eierskapsbaserte
allianser. Partene har ikke direkte eierskapsbaserte interesser i den andre
bedriften, men den har ekonomiske interesser i bedriften. Hvor stor grad av
involvering partene har i samarbeidet bestemmes ut i fra disse kontraktene. Det er

to hovedtyper for kontrakter: eksplisitte og implisitte.

Haugland (2004) skiller mellom flere typer allianser. Bedrifter kan samarbeide 1
flere retninger; nedstremsallianse, oppstremsallianse, horisontale allianser og

relaterte/urelaterte allianser.

(Haugland 2004, 22)

Oppstremsallianser er mellom bedrift og leverander, mens nedstremsallianse er
mellom bedrift og kunde. Horisontale allianser er samarbeid med tilsvarende

bedrifter, gjerne konkurrenter.
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Haugland sier videre at en allianse vanligvis bestdr av to bedrifter som
samarbeider. Dersom en leverander har flere kunder kan leveranderen inngé i en
egen allianse med en kunde, og en annen allianse med den andre kunden og sa

videre. Summen av disse alliansene utgjor et nettverk.

2.6.2 Hvorfor etablere en strategisk allianse?

En stor fordel ved & inngd i1 en allianse er enklere tilgang pa komplementaere
ressurser. Lunnan og Nygaard (2004) skiller mellom fire typer ressurser. For det
forste vil bedriftene oppnd ekonomiske fortrinn. Ved allianseinngéelse kan
bedriftene oppné lavere kostnader, skalafordeler, dele investeringer og dele risiko.
Bedriften kan oppna strategiske fordeler som positiv assosiasjon til partnerens
merke, nettverk eller status og okt forhandlingsmakt. For det tredje kan en allianse
bidra til kompetanseoverforing. Bedriftene kan tilegne seg kunnskap om andre
markeder, produkter, prosesser og raskere vekst. En siste dimensjon er okt
fleksibilitet. Bedriften kan da bruke alliansen som opsjoner pa nye og usikre
markeder. Hovedtanken er at man pa et gitt tidspunkt kan inngé i en allianse som 1
fremtiden vil gi muligheten til & oke sitt engasjement dersom markedet eller
teknologien skulle vise seg & vaere lonnsom. I motsatt fall vil bedriften kunne
trekke seg ut av alliansen dersom markedet eller teknologien skulle vise seg a ikke

vare lennsom, uten at bedriften har gjort for store investeringer i alliansen.

Haugland (2004) utdyper viktigheten av kompetanseoverforing i en strategisk
allianse. Teknologisk kompetanse er et behov mange bedrifter har. I henhold til
markedets teknologiske utvikling og krav til tilpasning, vil det & ligge i forkant av
denne utviklingen vare et viktig konkurransemiddel (Haugland 2004). Ogsa
behovet for spesialtilpassede produkter er en faktor som beskriver hvorfor
bedrifter samarbeider i allianser. Samarbeidet omfatter eksklusiv produksjon som

vi gi partene konkurransefortrinn.

Slike komplementare ressurser kan bedriften ogsé skaffe seg selv. Fordelen ved a
skaffe disse ressursene via en strategisk allianse er at bedriften ikke vil padra seg
store kapitalkostnader. I motsetning til en allianse vil det ogsa ta lengre tid a

skaffe disse ressursene péd egen hdnd (Haugland 2004).
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2.7 Relasjonsspesifikke investeringer

Relasjonsspesifikke investeringer oppstir nar bedriften investerer i samarbeidet.
Williamson (1998) skiller mellom tre ulike former for relasjonsspesifikke
investeringer.

- Lokalisering

- Fysisk utstyr

- Menneskelig kapital

Lokalisering oppstar nar produksjon blir lokalisert nart den andre part for & skape
hoyere leonnsomhet. Blant annet vil transportkostnader og kostnader pa
koordineringsaktiviteter reduserer av slike investeringer. Med fysisk utstyr menes
investeringer gjort hos den aktuelle part, som andre akterer i markedet derfor ikke
vil nyte godt av. Dette fremmer produktdifferensiering i1 alliansen, og vil eke
produktets integritet. Investering i menneskelig kapital er ofte skapt gjennom
langvarige relasjoner. Dette er investeringer gjort for & beholde den andre parts
kvalifikasjoner, evner og kunnskap. Dette gjor at kommunikasjonen i alliansen

blir mer effektiv, samt at det fremmer kvalitet og oke reaksjonshastigheten.

Formélet med relasjonsspesifikke investeringer er & gi bedrifter gevinster ved
samarbeid (Haugland 2004). Investeringene vil ikke nedvendigvis gé tapt dersom
samarbeidet oppherer, men de vil generere en hoyere avkastning i samarbeidet.

Partene ensker derfor & opprettholde samarbeidet for a hente ut gevinstene.

2.7.1 Opportunisme

Samarbeidet mellom bedriftene forutsetter at partene opptrer i fellesskap pa de
omradene samarbeidet gjelder. Dersom den ene parten velger a kjore sitt eget lop
parallelt med samarbeidet, vil dette edelegge for det strategiske grunnlaget i

samarbeidet (Haugland 2004).

Opportunisme kan defineres som 1 hvilken grad akterene i markedet er villige til &
bedra eller svike andre for & oppna egne mal (Williamson 1985, 47). Det handler
om hvordan den ene part kan utnytte omstendigheter og informasjon til egen
vinning, pa tross av en skadelidende motpart (Haugland 2004). Parten tar lite

hensyn til samarbeidets grunnprinsipper. Opportunistisk atferd drives av
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egeninteressen. Atferden forbindes som negativ og med lav moral. Atferden kan

forebygges, kontrolleres og styres av mekanismer i styring av alliansen.

2.8 Styring av alliansen

For at begge parter skal oppnd mest mulig verdi i en allianse, er det viktig at man
ser pa valg av partner, planlegging og hvordan alliansen skal styres, ledes og

organiseres (Haugland 2004)

2.8.1 Valg av partner

Dette valget er 1 folge Haugland (2004) svert viktig og avgjerende dersom
samarbeidet skal lykkes. For det forste er det viktig at bedriften man ensker a
samarbeide med kan tilby bedriften noe den ikke har p.t. Dette kan vare
komplementzare ressurser eller kompetanse som vil generere verdi for bedriften.
Summen av begge parters ressurser og kompetanse skal gi samarbeidets enskede
resultater. For det andre sier Haugland (2004) at det er viktig & se i hvilken grad
samarbeidet er strategisk. Partene ma vere gjensidig avhengig av samarbeidet for
at det skal lykkes. Dersom den ene parten er mer avhengig enn motparten, vil
dette gi ubalanse i1 samarbeidet. En tredje faktor sier at partene i samarbeidet ma
ha forenelige malsetninger. Selv om partene kan ha forskjellige malsetninger ved
samarbeidsinngéelse, er det viktig at disse ikke er motstridende. Det er derfor
avgjorende for samarbeidet at det er klarhet i maélsetning ved inngdelse av
samarbeidet. En siste faktor som er viktig ved valg av partner er den forstéelsen
man har om hvorvidt samarbeidet vil fungere. For at samarbeidet skal kunne
fungere mé de ansatte i de respektive bedriftene kunne samarbeide seg i mellom.
Dette handler i stor grad om personkjemi, og man ma derfor ta hensyn til hvordan

de personlige relasjonene kan eller vil utvikle seg.

2.8.2 Planlegging

Dersom partene ikke kjenner hverandre fra for, vil stadiet etter valg av partner
vies til dette. Det vil ikke vere mulig og planlegge samarbeidet i detalj, da alle
samarbeid er dynamiske. Dog er det viktig & avklare hovedlinjene partene ma
forholde seg til. Man ma analysere og vurdere pa hvilken méite de strategiske
malsetningene kan bli nddd, og videre hvilke muligheter som ma blokkeres

(Haugland 2004). Men mé ogsé klargjere hvilke ulemper samarbeidet kan fore til,
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og hvilke forpliktelser hver part har. Samarbeidet ma ogsé integreres i hver parts
overordnede strategi. Det er ogsd viktig at partene har en felles forstéelse for
hvordan personkjemien best mulig ber vere, og utvikle seg. Dwyer et al. (1987)
mener kommunikasjon, makt, rettferdighet og utvikling av felles forventninger og

normer er forhold partene ber vektlegge.

2.8.3 Allianseledelse

Ledelse vil si hvordan en formell leder gjennom innflytelse og prosesser fér
medlemmer av en gruppe eller organisasjon til & nd et mal (Lunnan og Nygaard
2011). Utfordringen ved ledelse av alliansen ses i sammenheng med at det er flere
individer involvert fra forskjellige organisasjoner, og det er derfor ikke klargjort
hvilken leder de ansatte méd forholde seg til. Ogsa mangelen pa kontroll er en
utfordring ved ledelse av allianser. Lunnan og Nygaard formidler funn fra
Yoshino og Rangan (1995). De mener spesielt forpliktelse av toppledelsen i de to
selskapene, utvikling av gjensidig tillit, sensitivitet til motpartens kultur og
organisasjon og omforente méal er viktige oppgaver ved ledelse av en allianse.
Toppledelsen ma se alliansen som strategisk viktig, og delegere ressurser til
alliansen for at den skal lykkes. Sammenfallende med dette mé toppledelsen la
alliansen vere dynamisk, slik at den kan endres over tid isteden for & avsluttes nér
behov endres. I og med at alliansen krever to parter er det viktig at bedriftene lar
alliansen ha delt ledelse, selv om dette kan oppfattes som mangel pa kontroll. Det
er derfor viktig at partene har tillit til hverandre, slik at det er enklere & skaffe
informasjon, skape enighet og implementere en felles beslutning. Ledelsen av
alliansen mé ogsa sikre og motivere kulturell sensitivitet. Dette inneberer at man
har respekt for motpartens ansatte, organisasjon og kultur. Det krever mye a
kunne tilpasse disse faktorene til hverandre. Det er enklere & oppna felles ledelse

jo lengre bedriftene har kjent hverandre og jobbet sammen.

2.9 Suksessfaktorer og fallgruver:

Hvilken strategisk nytte eller hvordan man kan utvikle samarbeidsrelasjoner pa
best mulig méte er spersmal man gjerne ensker svar pa for man inngar i et
samarbeid. Det finnes ingen enkle svar pad hvordan man kan oppna dette. Likevel

har Haugland (2004) oppsummert 6 suksessfaktorer og 5 fallgruver som ber
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kunne gi retningslinjer for en strategisks allianse kan lykkes. P4 bakgrunn av disse

faktorene, vil samarbeidet skape en gjensidig avhengighet mellom bedriftene.

2.9.1 Suksessfaktorer

For det forste ber bedriftene samarbeide pa strategisk viktige omrader, for a
videreutvikle egen bedrift. Gjennom dette arbeidet kan man bedre sin
konkurranseposisjon i markedsfering og utvikle konkurransefortrinn. Til tross for
at mange bedrifter vil vere skeptiske til kompetanseoverforing i strategiske

samarbeid, er det pa disse omradene partene kan oppna sterst verdigevinst.

Videre er det viktig at bedriftene investerer i samarbeidet. Dette er nedvendig for
at samarbeidet skal ha ressurser som tid, kompetanse og kapital tilgjengelig. Ved a
investere 1 samarbeidet sier man indirekte at samarbeidet gis prioritet. Den tredje
faktoren sier at partene i samarbeidet mé bidra med verdifulle bidrag, da summen

av alle bidrag skal bidra til & né de strategiske malene alliansen har.

For det fjerde er det viktig 4 la samarbeidet utvikle seg gradvis over tid, da
samarbeidet skal fungere som en dynamisk og langsiktig prosess. Man ber derfor
se pa samarbeidet i etapper, slik at man ikke ender opp med ledelsesmessige
utfordringer i oppstarten av samarbeidet. I samarbeidet vil partene sammen
koordinere sine aktiviteter. Det er derfor viktig at partene aktivt jobber for a
opprettholde en &pen kommunikasjon for at samarbeidet skal lykkes. For
motparten vil det virke demotiverende dersom den andre part holder tilbake
informasjon. Den siste suksessfaktoren papeker viktigheten av tillitt og personlige
relasjoner. Mangel pé tillit og gode personlige relasjoner vil gjore det vanskeligere

a jobbe sammen for a lgse eventuelle problemer.

2.9.2 Fallgruver

Den forste faktoren som sier noe om hvorfor samarbeidet ikke vil lykkes er
kompleksiteten ved samarbeidet. Dette er sers viktig nar partene pa forhdnd ikke
kjenner hverandre. Situasjoner hvor man ma gjore tilpasninger man i
utgangspunktet ikke har kjennskap til, kan oppleves som problematisk fordi man

er usikker pd hvordan man i fellesskap skal kunne lose eventuelle hindringer. Det
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er derfor viktig & legge vekt pa at kompleksiteten kan eke med tiden, og heller
starte med héndterbart arbeid. En annen faktor er mangel pd gjensidig
tilpasningsevne. Samarbeidet krever at bedriftene har evnen til & tilpasse seg
hverandre, og en mangel pa dette vil kunne bli problematisk. Videre er det en fare
for et ubalansert samarbeid. Bedriftene kan ha ulike interesser i samarbeidet som
kan skape ubalanse. Partene kan ogsa ende opp 1 4 bidra i ulik grad av ressurser og
kompetanse, pd en slik méte at den ene parten foler at han alene drar lasset og
oppfatter motparten som en gratispassasjer. Dette korrelerer ogséd med den fjerde
faktoren som kan skape en fallgruve — at den ene part foler seg utnyttet.
Samarbeidet vil ikke fungere dersom den ene part forseker & utnytte den andre.
Den siste fallgruven bedriftene ber vare obs pad er mangel pd dynamikk og
utvikling. For at samarbeidet skal kunne fungere over tid er det viktig at
relasjonen i samarbeidet vedlikeholdes. Dersom samarbeidet ikke utvikles vil det

veare storre sannsynlighet for opplesning.

3.0 METODE

I denne delen av oppgaven skal vi presentere hvilken metode vi har valgt for vare
undersekelser. Dette forankrer vi i metodeteori, basert pd boken Metode og
Dataanalyse av Geir Gripsrud, Ulf H. Olsson og Ragnhild Silkoset (2010). Vi
beskriver forst formélet vi hadde ved & utfere undersokelsen forankret i oppgavens
problemstilling. Videre har vi definert hvordan undersegkelsesprosessen er lagt opp
og hvordan utvalget ble bestemt. Vi har ogsa presisert utvalgets sterrelse og
hvordan intervjuguiden er bygget opp. Til slutt har vi diskutert undersekelsens

validitet og reliabilitet.

For & analysere eksterne forhold som pévirker bedriften har vi brukt to ulike
strategiske analyseverktoy, Pestel og Porter 5-forces. Alle funn vi har gjort i var

metodiske tilnerming vil bli presentert i kapittel 4.

3.1 Analyseformal

”Analyseformalet oppsummerer hvilken informasjon som ma skaffes til veie”
(Gripsrud, Olsson og Silkoset 2010, 28). Formalet med var undersegkelse er &
kartlegge og leere mer om BEWIs kunderelasjoner, samt avdekke pa hvilken méte

BEWI skaper verdi for sine kunder. P4 grunnlag av undersekelsen overordnede
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analyseformal har vi utarbeidet fire undersekelsessporsmal. Summen av disse
angir hva vi mé ha svar pé for & kunne oppna det enskede formélet med analysen

- Hyvilke kriterier bestemmer valg av leveranderer?

- Hvilke behov for emballasje har kundene?

- Hvor viktig er gjensidig kompetanse i relasjonen?

- Hvordan defineres godt samarbeid i dag og i fremtiden?

3.2 Primer- og sekundaerdata

Uavhengig av hvilke forskningsdesign man velger & gd videre med, kan
sekundardata benyttes som en del av oppgaven. Det er likevel viktig & evaluere
validiteten, ettersom dataen opprinnelig ble innsamlet til andre formél. I vér
oppgave vil vi hovedsakelig behandle primardata, som vi selv har samlet inn for &
svare pa oppgavens problemstilling. Likevel har vi benyttet noe sekunderdata,

som supplement til analyse av markedet.

3.3 Valg av design

Undersokelsens design innebarer en beskrivelse av hvordan hele
analyseprosessen skal legges opp for at man skal kunne lgse den aktuelle
oppgaven (Gipsrud, Olsson og Silkoset 2010, 38). Det skilles mellom tre ulike
design: deskriptivt-, kausalt- og eksplorativt design. Valg av design pavirker

hvilken type informasjon vi ma innhente for & lgse problemstillingen.

3.3.1 Eksplorativt design

Vi gar videre med eksplorativt design. Designet egner seg 1 var oppgave da vi ikke
kjenner godt nok til de eksisterende relasjonene mellom BEWI og deres kunder.
Primarmalet med undersegkelsen vil derfor vere a undersgke temaet nermere og
samle inn riktig informasjon for & trekke korrekte beslutninger. Dette gjor vi

gjennom personlige kvalitative intervjuer.

3.4 Utvalg

Undersegkelsens utvalg fra populasjonen bestir av flere respondenter som vi har
trukket ut 1 fra oppgavebedriftens kundebase. Disse er valgt ut for & kunne gi oss
videre informasjon til problemstillingens besvarelse. Utvalget er et ikke-

sannsynlighetsutvalg som tilsynelatende passer best for kvalitative undersokelser.
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3.5 Kvalitative intervju

Grunnen til at vi valgte kvalitative intervju er fordi individets personlige
erfaringer og meninger er av interesse. Vi gjorde et vurderingsutvalg da vi
vurderte objekter for undersokelsen. Gjennom intervjuene ensker vi 4 belyse
problemstillingen fra flere synsvinkler. Vi valgte derfor personer med forskjellige
bestemte egenskaper. Forst og fremst valgte vi & intervjue respondenter fra
BEWTIs tre storste og eksisterende kunder. Videre har vi intervjuet to respondenter
fra BEWIL. Vi sa det ogsé som fordelaktig for oppgavens omfang & inkludere et
ekspertintervju, og valgte derfor & intervjue en respondent fra SINTEFs institutt

for fiskeri og havbruk. Presentasjon av hver respondent finner du i vedlegg 3.

3.5.1 Utvalgets storrelse

P& grunn av mangel pa tid og ressurser, har vi begrenset omfanget av utvalget til
det vi mente var et minimum. Optimalt sett burde vi ogsé ha intervjuet potensielle
kunder, men med tanke pa lang reisetid ble dette vanskelig & gjennomfore.
Eksisterende kunder ligger i tronderlagsregionen, mens de potensielle kundene
ligger 1 andre deler av landet. Totalt har vi intervjuet 9 respondenter, noe vi mener

er et forsvarlig antall tatt oppgavens omfang i betraktning.

3.6 Intervjuguide

Vi utarbeidet en intervjuguide som en arbeidsplan i de kvalitative intervjuene. Vi
delte opp guiden i 5 hovedtema; valg av leverander, produktet, prisstruktur,
kompetanse og relasjonen. Vi brukte samme guideoppsett i alle intervjuene, dog
sa vi det nedvendig & tilpasse spersmalene i intervjuene med BEWI og
respondenten fra SINTEF. Grunnen til dette var for at det ville gi oss forskjellige

synspunkt pa samme sak. Intervjuguidene finnes i vedlegg 2.

3.7 Validitet

Validitet dreier seg om hvor godt man méler det man har til hensikt & maéle
(Gipsrud, Olsson og Silkoset 2010, 53). Selv om vi maler med neyaktighet og
palitelighet, er det fullt mulig at man kan oppna systematiske feil. Som for
eksempel at vi maler noe annet enn det som var hensikten. I var oppgave kan dette

vare at begrepene vi som hensikt ensket 4 analysere ikke kom godt nok frem
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under de kvalitative intervjuene. For & prove 4 gjore de systematiske feilene sa
smd som mulig hadde vi alltid oppgavens problemstilling i fokus, bade ved
utforming av intervjuguide og underveis i intervjuene. Ogsa sammensetningen av
utvalget mener vi gjor undersgkelsen var mer valid. Blant annet ved & se pa
antallet og sammensetningen av de forskjellige individene med forskjellige

posisjoner i de forskjellige bedriftene.

3.8 Reliabilitet

Reliabilitet pa et overordnet nivd handler om i hvilken grad man kan stole pé at
resultatene er palitelige (Gipsrud, Olsson og Silkoset 2010, 53). For at
undersekelsen skal vaere mest mulig palitelig, provde vi & minimere de tilfeldige
feilene som eventuelt oppstar. Undersokelsens reliabilitet pavirkes av
misoppfattelser av begreper og spersmal som stilles. Ved at vi stiller spersmélene
pa en slik méte at vi indirekte far svar pd ulike tema vi ensker at respondenten
skal svare pd kan vare misoppfattende og pavirke reliabiliteten. For & hindre dette
1 storst mulig grad, stilte vi klare og tydelige spersmél som respondenten forsto.
Dessuten vil ukorrekt informasjon fra respondenten gjore undersgkelsen mindre
reliabel. For & unngd dette hadde vi flere respondenter fra samme bedrift. Vi foler
at vi kan stole pé at resultatene vi fikk er pélitelige. Grunnen til dette er, igjen,
sammensetningen av utvalget. For & bekrefte resultatene vi fikk fra eksisterende
kunder, brukte vi ekspertintervjuet som en kontrollrespondent ved en objektiv
maling av undersekelsen. En utfordring vi pa forhdnd mente vi hadde var at de
potensielle kundene visste at vi representerte deres leverander, og vi folte derfor
det var nedvendig med en objektiv respondent som ikke var preget av denne
oppfattelsen. For & ikke oppna feilkilder nar vi analyserte resultatene jobbet vi

begge sammen for & fi en diskusjon rundt respondentenes svar.

4.0 PRESENTASJON AV FUNN

4.1 Funn i kvalitative intervju

I gjennomferingen av de kvalitative intervjuene kom det frem bdde felles og
avvikende meninger. Vi presenterer funnene i intervjuene under hvert spersmal i
intervjuguiden, for & f4 en mest mulig ryddig oversikt. Etter dette vil vi presentere

andre eksterne faktorer som pavirker bedriften.
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4.1.2 Kvalitative intervju

1. Hva ser dere etter i valg av leverandgpr:

Her la vi spesielt vekt pé hvilke kriterier de forskjellige kundene legger mest vekt
pa ved valg av leverander. De aller fleste svarte at de vektlegger produkter med
hey kvalitet, bedriftenes leveringsdyktighet, god oppfelging og service underveis i
prosessen. Ogsé pris var en gjennomgdende faktor hos alle respondentene. Vi la
ogsad merke til noen ytterpunkt blant respondentene. Blant annet var det en kunde
som la vekt pa at de ensket & stotte lokale akterer s langt det lar seg gjore.
Samme bedrift la ogsa vekt pd at leveranderen mé vaere nyskapende, slik at de
selv kan gjere det de er best pa og omvendt. De mener ogsé at leveranderen mé
ligge i forkant av utviklingen og ha evnen til & se trendene i markedet. En annen

bedrift mener dessuten hygiene er svert viktig for valg av leverander.

Videre spurte vi hva de la vekt pd den gangen de valgte leveranderer, og vi fikk
her et ganske entydig svar fra respondentene. Ved valg av all type leveranderer
vektla de fleste kriterier som de presenterte i foregdende speorsmal. Nar de svarte
pa hvorfor de valgte leveranderen for emballasje til frakt av rundfisk svarte de alle
at beliggenhet var den avgjerende faktoren. Dette fordi produktet er romstort, og
kostnadene knyttet til frakt hadde utgjort en mye storre del dersom de hadde valgt

en leverander som ikke hadde samme beliggenhet som BEWI.

Béde BEWI og bransjeeksperten er enige i kundenes synspunkt pa hvorfor BEWI
1 dag er leverander for de respektive kundebedriftene. Bransjeeksperten
poengterer viktigheten av pris ved valg av leverander, og mener situasjonen hadde
vaert annerledes dersom BEWI hadde hatt relative konkurrenter i samme

geografiske omrade.

2. Er det i dag noen andre leverandgrer som er mer attraktiv enn de

eksisterende?

Til emballasje til frakt av rundfisk svarte alle bedriftene at det ikke var andre
reelle leveranderer slik situasjonen er i dag. Grunnen til dette var beliggenheten
BEWTI har i forhold til andre akterer. Av de tre ulike bedriftskundene var det to

som hadde prevd konkurrerende akterer, mens den ene kun har provd BEWIL.
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Derimot svarte en respondent at det kan vere andre leveranderer av annen
emballasje som bedriften har behov for som kan vere mer attraktiv enn
eksisterende leveranderer. Leveranderene ma i sa fall vare konkurransedyktige pa

pris og kvalitet.

3. Synes du produkttilbudet til BEWI er tilstrekkelig for deres behov?

Alle bedriftene svarte at produktene de mottar fra BEWI fullstendig dekker de
behovene de har pd emballasje av EPS-kasser. En bedrift sier derimot at BEWI
ikke dekker behovet de har for all emballasje, da de ogsa mottar emballasje i plast,

papp, aluminium og etiketter fra andre leverandorer.

Videre spurte vi respondentene om de savnet noen produkter som deres bedrift har
behov for. 2 av 3 bedrifter svarte her at de har behov for produkter som BEWI
ikke tilbyr i dag. En respondent sier at BEWI tidligere har vaert mottakelig for
henvendelser fra bedriften, og i samarbeid utarbeidet nye produkter bedriften
hadde behov for. En annen respondent i samme bedrift sier at BEWI kunne ha
produsert flere typer emballasje bedriften bruker millionvis av i &ret, hvor de i1 dag
bruker andre leveranderer. Bedriften kjoper store kvantum av denne emballasjen
fra produsenter i Europa. Videre sier samme respondent at de gjerne kunne tenkt
seg & kjope denne emballasjen fra lokale leveranderer dersom de kan konkurrere

pa pris og kvalitet.

Bransjeeksperten papeker her at dagens tilbud fra BEWI dekker kundenes behov.
Dersom det ikke hadde gjort det, hadde BEWIs kunder hatt andre leveranderer, da

bransjen er avhengig av lesninger som fungerer.

Selv mener BEWI at de per i dag ikke tilbyr gode nok lesninger for sine kunder,

og ensker i fremtiden & tilby sine kunder sterre utvalg av emballasje.

4. Synes du BEWI leverer konkurransedyktige produkter/ tjenester?

To av tre respondenter er enige om at kvaliteten pa produktene er tilsvarende
andres akterers EPS-tilbud. Alle respondentene er dog enige i at BEWI har et klart

konkurransefortrinn pd grunn av beliggenhet. Respondentene pépeker dette igjen
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ved at BEWI er eneste leverander som kan levere ensket volum pa kortes mulig
tid. En respondent papeker at dette gir bedriften et konkurransefortrinn nar det
gjelder pris, da han mener ingen andre kan levere samme volum til lik pris grunnet

heye fraktkostnader.

Dette er BEWI enige i. En respondent i BEWI hevder videre at kundene kommer

bedre ut hos de enn deres konkurrenter.

5. Tror dere dagens tilbud vil veere tilstrekkelig for vekst og utvikling i

fremtiden.

De aller fleste tror at BEWI vil klare & levere volumet kunden ensker ogsa i
fremtiden. En bedrift papeker at de tror BEWI derfor vil vokse og utvikle seg i
takt med markedet. En respondent er derimot noe usikker pd om BEWI kan levere
mye storre volum enn hva de har i dag, da de ikke har produksjon hele degnet.
Han mener at BEWI kanskje burde ha hatt flere skift i de periodene behovet er

storst.

Bransjeeksperten mener at BEWI rent produksjonsmessig vil takle ekende
ettersporsel godt, ved & gke produksjonskapasiteten sin pa eksisterende produkter.
Hun er derimot usikker pd hvordan dagens produkt vil vere mottakelig i
fremtiden. Blant annet mener hun at maten markedet tar i mot produkter av EPS
vil endre seg i tiden fremover spesielt med tanke pa miljoutfordringer. Hun mener
det potensielt vil veere problematisk med bruk av samme rdmateriale og fraktméte
i fremtiden. Spesielt presiserer hun sterre fokus pd gjenvinning og mer

miljebevisst frakt. Dette setter hun i sammenheng med oljeprisens utvikling.

6. Hvor viktig er de estetiske attributtene ved produktet?

En av bedriftskundene presiserer at de kun benytter standardkasser uten print av
logo, mens de to andre forteller at de benytter egendefinerte kasser med logoprint.
Kun en av de to bedriftene som har logo pa kassen mener de estetiske attributtene
ved produktet er svert viktig. De forteller at grunnen til dette er at de ensker at
kunden skal vite hvor fisken kommer fra. Bedriften bruker ekstra kostnader for a
fa egen logo pé kassa, og mener de at det er verdt kostnadene, da dette inngar i

bedriftens strategi hva gjelder merkevarebygging og branding av eget navn. De to
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andre bedriftene sier at det ikke er har den sterste betydningen for deres bedrift da

kassene ikke havner ut pd forbrukermarkedet, men gér via andre fabrikker.

7. Hvordan er dere forngyd med dagens prisstruktur?

For vi pratet om pris hadde vi allerede en formening om at de fleste ville svare at
de synes produktene var for dyre. Derfor ba vi respondentene tenke over prisen
sett 1 sammenheng med hvilken verdi BEWIs produkter gir bedriften. Vi ba de
derfor tenke over forhold som kvalitet, leveringsdyktighet, tilgjengelighet,
reaksjonsmenster og generell service. Alle bedriftskundene svarte allikevel
umiddelbart at prisen var for hey. Likevel sier de at de er forneyd med verdien
BEWIs produkter skaper for dem. En bedrift presiserer at de alltid far god
leveringssikkerhet, 100 % god service og produkter med god kvalitet. Samme
bedrift sier at prisen er for hoy sammenlignet med andre leveranderer for like
produkt ved andre produksjonsenheter. En annen bedrift presiserer at de ogsa
sammenligner BEWI med andre akterer som leverer samme produkt til andre
lokaliteter. Denne bedriften sier derimot at BEWI ligger i ”loypa” nar det gjelder
pris. Videre sier de at de har full respekt for at ogsé BEWI skal tjene penger, og at

de har full forstdelse for at prisen bestemmes av ravarebersen.

8. Hvor viktig er det at BEWI har kompetanse om deres bedrift?

Alle tre bedrifter er enige i at det er kjempeviktig at BEWI har kompetanse om sin
bedrift. Spesielt mener en respondent at BEWI ber ha kunnskap om véar bedrift
som kunde, men ogsd kunnskap om sluttkunden og hvordan prosessene i
verdikjeden fungerer. En annen respondent mener at det ogsé er viktig at BEWI
har kunnskap om hvordan produktene fungerer i produksjonen hos kunder, for a
se hvilke utfordringer som eventuelt kan oppstd. Samme respondent mener ogsa at
BEWTI er flinke til nettopp dette, og lytte pa kundene og ta til seg tilbakemeldinger
fra produksjonen. Videre gikk vi inn pa hvor viktig det er at BEWI har kunnskap
om markedets utvikling. Under dette temaet spurte vi underveis hvor viktig det
var for kundene at BEWI i sin jobb som leverander utvikler produkter som
tilfredsstiller ekt ettersporsel i markedet, og gjerne ligger i forkant av denne
utviklingen. Her fikk vi noen vage svar om at det var viktig. Det var midlertid en

respondent som utdypet dette. Han mente at leveranderer av emballasje ber kunne
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se hvordan trendene i markedet endrer seg, og ligge i forkant av denne

utviklingen.

BEWI mener at de er trendsettere i markedet for emballering av kundenes
produkter. De sier videre at de ensker & utvikle produkter for kundene har tenkt
tanken selv, og dermed vil ligge i forkant av kundenes behov, og markedet
generelt. For 4 kunne gjore dette, mener BEWI det er viktig & kompetanse om sine

kunder og om markedets utvikling generelt.

Bransjeeksperten mener likevel at kundene, sa vel som BEWI er for darlige til & se
markedets utvikling og behov for nye losninger i fremtiden. Hun papeker at de er
for darlige til & bruke muligheten de har i forskningsmiljeet, og derfor fremstar

som mye mer produksjonsorienterte enn hva utviklingen tilsier at de ber vare.

9. Hvis vi ser pa gkende miljppress fra samfunnet, hvor viktig er det at deres

leverandgrer og samarbeidspartnere er miljpbevisste?

To av tre kunder sa at det selvfelgelig var viktig, men at det ikke var en
avgjerende faktor ved valg av leverander. Den ene av disse to sa at de ser pa
miljebevisste nyskapninger som positivt for bedriften, og at de gjerne ensker a
stotte utviklingen av disse produktene. Han sa ogsd at BEWI har lagt frem forslag
pa nye og mer miljevennlige lgsninger som bedriften tidligere ikke har vert klar
over. Den tredje bedriften sier at de bruker store ressurser pa miljeofokus alle ledd i
bedriften, og at de flere ar ha vunnet priser for nettopp dette fokuset. Videre sier
han at det er svert viktig for oss at vére leveranderer har samme synspunkt som
oss, og hele tiden jobber for & gjore emballasjen mer miljovennlig. Det er ogsa
viktig for denne bedriften & bruke akkurat nok emballasje, slik at emballasjen ikke
tar med enn nedvendig plass, bdde med tanke pd miljefokus og med tanke pa

kostnader.

BEWI mener selv at de er miljebevisste, og innenfor EPS produksjon den mest
miljebevisste produsenten. De har ogsd utviklet produkter som er bedre for

miljoet enn tradisjonelle EPS-kasser.
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10. Hva kjennetegner et godt samarbeid for dere?

De fleste respondentene svarte at kommunikasjon var en viktig faktor for godt
samarbeid. Videre sa respondentene at @rlighet, &penhet og tillitt var viktige
forhold. Ogséd lepende kontakt daglig var viktig for de fleste bedriftene. En
respondent sa ogsa at den andre parten ber ha interesse for hvordan deres produkt
fungere i1 det daglige i sin bedrift. Videre sa denne respondenten at relasjonen
mellom bedriftene ber fungere i flere ledd enn kun i ledelsen. Det var ogsd en
annen respondent som papekte det ber vare en aksept for 4 ta tak i eventuelle

konflikter 1 et samarbeid.

11. Hvordan mener du samarbeidet med BEWI fungerer i dag?

Alle respondentene mener at samarbeidet fungerer godt. En bedrift sier at de ikke
har andre reelle alternativer enn & bruke BEWI i dag, men at samarbeidet likevel
fungerer godt. En annen bedrift sier at begge bedrifter i samarbeidet er flinke til &
opprettholde gode relasjoner seg i mellom. En siste respondent papeker at han
ikke tror relasjonen mellom BEWI og sin bedrift ikke kan bli noe tettere enn hva

det er i dag.

Videre gikk vi inn pa hvilke tiltak de ulike bedriftene mener at BEWI ber gjor 1
fremtiden, for & styrke sin posisjon i relasjonen mellom bedriftene. Her la vi ogsa
vekt pd hva som vil skje dersom en annen akter etablerer seg i reell posisjon til
kundene, slik at det vil bli en sterre konkurransekraft p4 markedet. To bedrifter
svarte at de ensker at samarbeide skal fortsette slik det gjor i dag. En respondent i
den ene bedriften sier at gjennom den 20 ar lange relasjonen som finnes mellom
bedriftene, er det ingen selvfelge at man endrer leverander dersom det skal
etablere seg en til i naerheten. Det vil da vaere en totalvurdering. Han sier videre at
han kan tenke seg & inkluderes tidelig i prosessen nar nye produkter skal utvikles
og testes, slik at eventuelle nyskapninger ikke produseres uten at noen har behov
for produktene, og at de i dag setter av bade tid og ressurser til dette. Den tredje
bedriften vektlegger at pris er en avgjerende faktor i fremtiden dersom en ny
leverander etablerer seg i omradet, og papeker at BEWI ikke ma utprise seg selv
ved & "utnytte” muligheten de har i dag som eneste leverander i omradet. Dog sier

han at det er veldig positivt at BEWI er nyskapende og innovativ, og ser lgsninger
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som de kanskje ikke ser selv. Ogsé selv sier BEWI at de skal fortsette med & vere

nyskapende og mer innovativ og utvikle lesninger kundene har behov for.

4.2 Verdikjedeanalyse

Tabellen under viser vi hvor stor kostnad kunden har per solgte kg laks. Denne

prisen gér under kundens produksjonskostnad.

Kundens  produksjonskostnad
per kg solgt laks 22,5

Markedspris per kasse 21

Markedspris per kg solgt laks 1,07

Matrisen sier oss at kundens kostnader knyttet til emballasje av rundfisk utgjer 1

overkant av 4,7 % av total produksjonskostnad.
prosentandel
0,41
Kostnad emballasje rundfisk 0,02
0,28
0,01
0,05

0,07

0,11

(Jeeger, Berg og Bekken 2012)

Analysen er et eksempel pd hvordan verdiene som skapes i1 verdikjeden fordeles
pa de ulike akterene. Tallene tar utgangspunkt i tall fra 2011, oppgitt av Runar
Sivertsen i BEWISs storste kunde SalMar. Vi ser at SalMar tar ut 71 % av verdiene

av verdikjeden. De resterende 29 % er fordelt pa ulike akterer som skal ha sin del
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av marginen. Med utgangspunkt i markedsprisen vil BEWI ta ut 2% av verdiene i

verdikjeden.

Da verken BEWI eller kundene ensker & gi fra seg informasjon om eksakte
produksjonskostnader eller salgsinntekter, gar vi ut 1 fra generelle markedspriser
og eksempeltall vi har fétt oppgitt fra bedriftene. Selv om fremstillingen ikke vil

vare 100 % representativ vil det gi en fremstilling av verdifordeling i verdikjeden.

4.3 Funn i markedsanalysen

4.3.1 Bransjen

Bransjen BEWI opererer i kan vi definere som emballasje til frakt av laks.
Bransjen preges av produksjon av EPS-kasser, selv om det finnes alternative
madter & frakte laksen pd. Det viktigste er likevel at laksens omfang som ferskvare
krever teknisk kvalitet for at produktkvaliteten skal ivaretas. Bdde bruk av papp
og plast er mulige méter & frakte laks pa (kilde underseokelse). Grafen nedenfor

viser BEWIs prognoser for hvordan emballasjen vil utvikle seg i &rene fremover.
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(Kilde: BEWI, mete 2013).
Olje er den viktigste rdvaren i produksjon av EPS. Prisen per kasse vil derfor

oppleves som varierende for kunden. I dag ligger markedsprisen per kasse pa ca.
21 kr.

Konkurransesituasjon

Konkurransesituasjonen pa markedet BEWI opererer i betegnes av fi store
aktorer. De to sterste konkurrentene til BEWI er Vartdal plastindustri AS og
Brodr. Sunde AS (heretter kalt Sunde). Alle tre akterer leverer EPS-kasser til

lakseoppdrett. Det er lav konkurransekraft i markedet, da beliggenhet er en
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avgjerende for & skape verdi for kunden. Vartdal har nermeste produksjonsanlegg
i Alesund, mens Sunde er lokalisert i Trondheim. Sjansen for at kundene pa Hitra
og Froya velger en av disse akterene fremfor BEWI, slik situasjonen er i dag, er

minimal.

Bransjen preges ogsi av hoye inngangsbarrierer. A kunne drive kostnadseffektiv
produksjon som er nedvendig krever komplementaere ressurser. Dette gjelder
spesielt heoye kapitalinvesteringer og menneskelig kapital. Akterene som er i
markedet i dag, har alle lang fartstid i bransjen og har opparbeidet seg hoy teknisk

kompetanse. Dette er ogsd en faktor som sier at det er lav konkurranse i markedet.

4.3.2 Kunder

Relasjonen kundene har med BEWI er sterkt preget av BEWIS névarende
situasjon som eneste reelle leverander. Dette skyldes beliggenhet, som vi har
nevnt tidligere. Kundene har heye byttekostnader ved & endre leverander.
Nedvendigheten av kontinuerlig leveranse, pévirker avhengighetsforholdet
mellom akterene. Kundene er avhengige av BEWI. Allikevel er BEWI mer
avhengig av kundene. Lergy, Marine Harvest og SalMar er BEWIs tre storste
kunder. Disse tre utgjor en sé stor del av BEWIs omsetning som plasserer BEWI 1
en sarbar posisjon. Dersom en kunde velger & inngd i andre avtaler, vil BEWI

miste en stor del av sin omsetning.

Pé grunn av heye byttekostnader har ikke kundene overlegen makt over BEWI.
For kundene er det i dag ekonomisk lennsomt & handle fra BEWI. Dette skyldes

lave frakt- og lagerkostnader.

Pé grunn av heye byttekostnader har ikke kundene overlegen makt over BEWIL.
Makten er fordelt i relasjonen. Situasjonen vil bli annerledes dersom det kommer
reelle konkurrenter pé banen. Da vil byttekostnadene synke og kundene bli mer
krevende. For & unngé dette i fremtiden ber BEWI forseke & forsterke bindingen
kundene har til BEWI, slik at kundene blir mer avhengige av BEWI enn hva de er
i dag.
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4.3.3 Behovsendring hos sluttkunden

Hvordan emballasjen vil utformes i fremtiden er avhengig av sluttkundens behov.
Det er i dag mer vanlig at kundene kjoper ferdig filetert laks enn rundlaks (Sintef
2013). Dette krever at fisken emballeres annerledes. Behovet for annen emballasje
vil 1 fremtiden eke. Konkret analyse kommer fram i Pestel —og Porteranalyse,

vedlegg 4.

5.0 DROFTING

5.1 Verdikonfigurasjon

BEWI opererer som et viktig ledd i samme verdikjede som sine kunder for a
levere produktet ferdig til sluttkunden. Verdiene som skapes 1 verdikjeden
bestemmes av lakseprisen, som nevnt tidligere bestemmes av Fish pool ASA.
Denne er dynamisk bestemt etter etterspgrselen pa markedet. Alle ledd i
verdikjeden vil derfor forsgke a minske produksjonskostnadene minst mulig for a
oppna hgyest mulig margin pa sine produkter. Vi ser derfor kostnadseffektiv
produksjon og besparelser i alle ledd som en gjennomgaende viktig faktor hos
bade BEWI og kundene. SalMar investerte i 2010 i InnovaMar, et
produksjonsanlegg som svarer pa disse utfordringene. I tiden fremover tror vi at
flere oppdretter kommer til a gjgre investeringer som vil bidra til & gke
produksjonseffektiviteten og dermed kostnadseffektiviteten. P4 denne maten vil

produsentene ogsa kunne minske lgnnskostnadene.

Som vi ser i verdikjedeanalysen tar BEWI ut kun 2 % av totale verdier som
skapes. Da har vi ikke tatt hensyn til kostnader knyttet til annen emballasje. Men
fordi at alle kundene ogsa bruker annen emballasje, vil det vare en stgrre andel av

kundens produksjonskostnad gir verdier til andre emballasjeleverandgrer.

5.2 Kunder

Pé bedriftsmarkedet i praksis er det sjeldent & se relasjoner som betegnes som
bekjente. Relasjonen mellom BEWI og deres kunder i dag kan derfor betegnes
som venner. Leray, Marine Harvest og SalMar har alle behov om kontinuerlig
leveranse av BEWIs produkter. Som vi sé i de kvalitative kundeintervjuene er det

kun BEWI som betraktes som reelt alternativ for levering av denne type
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emballasje. Dette skyldes ene og alene BEWIs beliggenhet. Gjennom lange
relasjoner med BEWI har kundene opparbeidet seg et tillitsforhold. Dette
forenkler kundenes kjopsbeslutningsprosess. Dette tillitsforholdet er 1 dag
gjensidig. Kundene har tillitt til BEWIs strategi om a levere best mulig lesning pa
kundenes behov. BEWI synes & ha forstdtt dette konseptet, da deres strategi er

nettopp 4 vaere nyskapende for sine kunder.

Likevel ser vi i de kvalitative kundeintervjuene og ekspertintervjuet at
avhengighetsforholdet mellom akterene i dag ikke er like gjensidig, gitt et
dynamisk marked. BEWI er i storre grad avhengig av sine kunder enn motsatt.
Salg til Leroy, Marine Harvest og SalMar utgjer i 2011 omtrent halvparten av
BEWIs totale omsetning. Selv om kundene i dag har heye byttekostnader, vil
konkurransen og sannsynligheten for lavere byttekostnader oke dersom det hadde
vart flere reelle alternative leveranderer av samme produkt. Produktene pa

markedet for frakt av rundfisk er i dag stort sett standardiserte produkter.

BEWI ber prove og gjore relasjonene mer sammensatte og komplekse, og forseke
a gjore kundene mer avhengige av BEWI enn hva de er i dag. Dette ber ses i
sammenheng med behovsendringer over tid. Kunden vil til en hver tid vere
opptatt av & ha den beste losningen, bdde med tanke pa kostnader og kvalitet pa
produktene. Som bransjeeksperten sa, vil behovet i fremtiden endre seg, og
ettersporselen etter bedre losninger vil gke. Dette kan gjores ved & gradvis flytte
relasjonen fra venner til partnerskap. Personlige relasjoner og sosiale nettverk vil
fi en storre betydning i en slik relasjon, og gi akterene en viss form for trygghet.
BEWTI har flere fordeler ved a ha hatt lange relasjoner med sine kunder. For det
forste er det allerede opparbeidet kompetanse om hverandre i relasjonen. Det er
utviklet en viss form for trygghet som gjor at partene enklere kan pata seg risiko
partnerskapet. For 4 utvikle en slik relasjon i fremtiden er det essensielt & legge

vekt pa 4 bygge, utvikle og vedlikeholde personlige relasjoner og sosiale nettverk.

5.3 Kundebehov

Som sekunderdata viser ble det i 2012 produsert nesten 1 145 000 tonn laks.
Prognoser viser at med en &rlig vekst pad 6%, vil det totale volumet doble seg

innen 2025. Sammenfallende med dette vil behovet for emballasje for frakt av
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laks eoke tilsvarende volumveksten. I den tradisjonelle verdikjeden hos BEWIs
kunder slaktes laksen i Norge, for sd & eksporteres som rundfisk til sterre
videreforedlingsfabrikker i Europa. Her bearbeides laksen i ulike porsjoner og
sendes videre ut hos detaljistene for de til slutt havner hos forbrukeren. 80-90 %
av all fisk som eksporteres 1 dag eksporteres som rundfisk. All videreforedling
som skjer i Norge dekker i utgangspunktet kun det norske markedet. Som det kom
frem 1 de kvalitative intervjuet med bransjeeksperten vil videreforedling sta for en

storre andel av eksportert laks.

I et dynamisk marked vil bade behov og produktlgsninger endre seg over tid. Den
teoretiske forankringen sier at behovene vil g fra 4 vaere enkle og homogene til &
bli mer komplekse og heterogene over tid. Dette stemmer overens med hvordan
emballasjen for laks har utviklet seg. Selv om EPS-kassen har overlevd i flere tidr,
har annen emballasje endret seg. Blant annet er det i dag brukt mer plast og papp
enn tidligere. Dette henger sammen med ekt grad av filetering. Dersom 20% av
totalt volum fileteres, trenger markedet i dag 20% annen emballasje enn EPS-
kasser. I de kvalitative kundeintervjuene presiserer alle tre kunder at BEWI
dekker dagens behov, samtidig som alle sier at de i dag har behov for annen type

emballasje som BEWI ikke leverer.

A se behovsendringene hos kunden vil skape et konkurransefortrinn for BEWI.
Det er dermed viktigere at denne utviklingen ikke skjer samtidig som like
leveranderer. Samhandling mellom ulike leveranderer vil skape status quo i
markedet. Dette kan vare et fint element & bruke dersom man som leverander
opplever krevende kunder. Men ettersom produktutvikling etter kundenes behov
vil gi BEWI et konkurransefortrinn som differensiert leverander, ma ikke denne

samhandlingen skje uten at det er nedvendighet for det.

5.4 Relasjonsmarkedsfering versus transaksjonsmarkedsforing

Hvordan BEWI forholder seg til de virkemidler, tiltak og prosesser som skal
skape en verdi for kunden er en svart sammensatt prosess. Som kundene sier
benytter de BEWI i dag ferst og fremst pad grunn av beliggenheten, da ingen av
kundene har andre reelle alternativer. BEWI er i en gunstig posisjon pd grunn av

dette, da kundene er avhengige av leveranderens leveringssikkerhet. En annen
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mate BEWI i dag skaper verdi for kundene sine er gjennom produktkvalitet. I
folge teorien tilsier dette at BEWI benytter seg av transaksjonsmarkedsfering for a

skape verdi hos kundene.

Likevel har BEWI gjennomfert virkemidler og tiltak som tilsier at de ensker a
skape langvarige relasjoner til sine kunder. BEWI sier ogsa selv at de ensker &
legge verdiskapningen til andre virkemidler enn pris. De ensker at partene skal
investere 1 samarbeidet for & skape hoyere byttekostnader. Selv om produktet er i
relativ grad standardisert, er det mulig & skape ekstra verdier i det utvidede
produktet. BEWI ensker at kundene skal forbinde bedriften som dyktig og smart,
og ha evnen til & tilfredsstille kundenes behov for de er klar over behovene sine
selv. Dette tyder pad at BEWI benytter seg av relasjonsmarkedsforing for & skape

verdi hos sine kunder.

Det er i1 dag en god relasjon mellom BEWI og kundene, og alle bedriftene sier at
de er forneyde med hvordan samarbeidet fungerer i dag. Ifelge teorien indikerer
dette at bedriftene er lojale til BEWI som leverander. Her ser vi at praksis og teori

ikke stemmer overens, da kundene ikke har reelle alternativer.

Slik situasjonen er i dag md8 BEWI strebe etter kundelojalitet, selv om kundene
ikke har reelle alternativer. Dette ma de gjore ved & ha relasjonen som drivkraft i
verdigkende tiltak for kundene. Det vil da vare en storre sannsynlighet for at

kundene vil vare lojale dersom konkurransesituasjonen forandrer seg i fremtiden.

5.5 Markedsorientering

Bransjeeksperten mener det er avgjerende for BEWIs fremtid som leverander a
vare markedsorientert. Som vi har nevnt tidligere vil press fra markedet endre
kundenes behov betraktelig i fremtiden. Dette krever at nye produkter kommer pa
marked for & tilfredsstille presset. BEWIs nyeste innovasjon er en svar pa
miljepresset fra markedet og kostnadspresset fra kundene. Likevel er det ikke alle
kunder som benytter dette produktet i dag. Selv.om BEWI mener kundene har
behov for dette produktet, selger de fortsatt mest av den standardiserte EPS-
kassen. BEWIs oppfattelse av & veere markedsorientert er ikke i samsvar med

teoriens definisjon. Vi kan si at BEWI til en viss grad har knyttet til seg
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informasjon om kundens behov, men ikke vart flink nok til & prosessere denne
informasjonen. Dermed har ikke bedriften klart & respondere pa informasjonen
ved & utviklet produkter kundene ensker og har behov for. Gjennom dette ser vi at

BEWTI i sterre grad er produksjonsorienterte.

Gjennom sekunderdata viser DAMVAD til en undersokelse gjort for innovasjon
Norge. Her pédpeker de norsk industris manglende evne til & vare
markedsorienterte. BEWIs kunder mener alle at det er viktig at BEWI har
kunnskap om sin bedrift og markedet bedriften opererer i. Dette vil ifelge teorien
lenne seg. Ved & oke fokuset pa & vaere markedsorientert vil bedriften gke sin
omsetning, ifelge teorien. Dette vil igjen bidra til en bedre innovasjonsevne i

fremtiden.

5.6 Strategiske allianser

Som vi sd i verdikjedeanalysen er det viktig for hver akter i bransjen & drive mest
mulig lennsomt. Dette gjelder bdde for BEWI, men ogsd de respektive
oppdretterne. Alle ensker kostnadseffektiv produksjon for & eke marginen pd hver
solgte enhet eller hver solgte kilo laks. Lakseprisen er lik for alle akterene, og
hvor stor fortjeneste hver bedrift far bestemmes av produksjonskostnaden. Det er
derfor viktig for hver akter a forbedre sin konkurranseposisjon og ekonomisk
effektivitet 1 alle kostnadsledd i1 bedriften. Dette kan gjores via strategiske

allianser.

Behovsendringer og ekt ettersporsel etter nye produkter i markedet vil kreve hoy
kompetanse som BEWIs kunder i dag ikke har. Ved inngéelse i en strategisk
allianse vil kundene fa tilgang pa slike komplementere ressurser.
Bransjeeksperten poengterer ogsd nedvendigheten for tettere samspill mellom
kunde og leverander i markedet for at emballasjen skal gi bedriftene okt
okonomisk effektivitet i fremtiden. Markedet vil mest sannsynlig oppleve et storre
miljopress og krav om resirkulerbar emballasje. A innfere dette krever béide
kapital og lav risikoaversjon fra leverander og kunde. Ved & innga i en strategisk
allianse om utvikling av nye produkter vil risikoen fordeles pa akterene, og derfor
betraktes som mye mer oppndelig enn om man var alene om det. Gjennom den

kvalitative undersegkelsen og kundeanalysen ser vi at ingen akterer i naringen i
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dag har mulighet til & gjore dette alene, verken BEWI eller oppdrettere. Det ville
dessuten tatt mye lenger tid & oppna dette pa egenhand kontra samarbeid i form av

en allianse.

I de kvalitative intervjuene sier Lerey at de gjerne setter av ressurser til a
gjiennomfere samarbeid. De onsker & involveres tidligere i prosessen dersom nye
produkter skal utvikles. Dette for & sikre at produktene som utarbeides passer etter
deres behov og passer inn i deres prosesser. Ogsa de andre kundene vi snakket
med i de kvalitative intervjuene sier at de ensker et tett samarbeid med BEWI i

fremtiden.

Som teorien sier ma BEWI se muligheten for allianseinngdelse i trdd med
strategiske opsjoner. Prognoser for markedsutvikling viser at verdien pa markedet
vil doble seg i lepet av 20 &r. Dette gir BEWI vekstmuligheter. Gitt
nedvendigheten for utviklingen og behovet for bedre losninger. Ved & ikke oke
kundenes avhengighetsforhold vil BEWI kunne tape muligheten pa denne

vekstmuligheten.

5.7 Relasjonsspesifikke investeringer

For at en strategisk allianse skal fungere over tid er bAde BEWI og den andre part
avhengig av strategisk involvering fra hverandre. Ved & gjore spesifikke

investeringer i samarbeidet vil bindingen og avhengighetsforholdet bli sterkere.

Produktets natur tilsier at bedriftene ma gjore en viss form for investeringer i
lokaliseringen av produksjonsanlegg. BEWI er avhengig av & ligge nere sine
kunder for & bli betraktet som et reelt alternativ. Sekundaerdata viser at Marine
Harvest 1 lopet av 2015 kommer til & bygge nytt produksjonslokale pd Hitra. Pa
dette omradet vil det vaere plass for en emballasjeleverander og bygge egne
lokaliteter. Dette vil true BEWIs navarende konkurransesituasjon. Ved 4 investere
1 lokaliteter her vil BEWI kunne skape et enda tettere samarbeid med Marine

Harvest.

Utgangspunktet for emballasjen er i dag, som tidligere nevnt, standardiserte

produkter. Ved samarbeid eller ved & investere i fysisk utstyr hos kunden vil
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BEWI differensiere seg fra andre leveranderer. Ved & differensiere seg fra andre
leveranderer vil BEWI forsterke bindingen til kundene. Avhengighetsforholdet og
bytteforholdet blir derfor sterkere. BEWI har i dag investert i blant annet
heisemaskiner og trykkemaskiner hos sine kunder. Kundene leier per i dag disse
maskinene pa kontrakter fra BEWI. Investeringene kundene har gjort i dette
utstyret vil generere veldig liten eller potensielt ingen verdi ved bruk av
emballasje fra andre leveranderer. Investeringene vil gi partene gevinst. For
kundene vil dette gi lavere produksjonskostnader. Ettersom produktet man trenger
maskinene for er rimeligere enn de standardiserte produktene. For BEWI vil
investeringene gi gjentatte transaksjoner over lengre perioder. Dette samsvarer
med teorien, da partene ensker & opprettholde samarbeidet for & hente ut disse

gevinstene.

5.7.1 Opportunisme

Opportunistisk atferd kan forekomme samarbeidet mellom BEWI og kundene.
Alle kundene er avhengige av lave produksjonskostnader ettersom lakseprisen er
varierende. Dette kan fore til at kundene vil operere ut i fra egeninteressen
istedenfor & holde samarbeidet ved like. Dette er spesielt viktig for BEWI & vere
obs pé. Ettersom kundenes verdiskapning er hoyere enn BEWIs kan kundene se
pa BEWI som en svakere part. BEWI er ogsd mer avhengig av kundene enn
motsatt. Selv om det er vanskelig a kjenne til denne type atferd for man gar inn 1
strategiske allianser, md BEWI vare klar over at de kan bli utnyttet i samarbeidet.
Samtidig m& BEWI passe seg for & opptre opportunistisk ved & utnytte sin

konkurranseposisjon sett i forhold til beliggenhet.

5.8 styring av alliansen

5.8.1 Valg av partner

BEWI ber se etter partnere som kan tilfere bedriften ressurser den ikke har i dag.
Dersom vi ser utvikling av nye produkter som et grunnlag for allianseinngéelse,
bor BEWI forseke & ga inn i allianser som tilferer bedriften komplementere
ressurser. Spesielt tenker vi da pd ekonomiske verdier i form av kapital. I

verdikjeden som helhet ser vi at det er kundene som tar ut og skaper storst verdi.
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BEWI ber derfor se etter ekonomisk sterke kunde som alternativ for valg av

partner. Disse vil tilfore samarbeidet ekonomiske midler BEWI ikke har.

Ogsa menneskelig kapital vil vaere en nedvendig ressurs BEWI trenger, da med
tanke pd kunnskap om teknologisk utvikling. Den menneskelige kapitalen ber
komme fra lokale forskningsinstitutt som for eksempel NTNU eller Sintef fiskeri
og havbruk. BEWI har ikke personer internt i bedriften som har samme
kompetanse som finnes i disse forskningsinstituttene. Som bransjeeksperten
papeker 1 det kvalitative intervjuet vil det vere avgjerende for BEWI & ha
samarbeid med slike institutter for & i fremtiden kunne produsere produkter etter

kundenes og kundens kundes behov.

5.8.2 Planlegging

Det er viktig & pa forhand klarere hvordan samarbeidet bade operasjonelt og
strategisk skal fungere for man inngar i en allianse. Selv om BEWI har langvarige
relasjoner med sine kunder, mé ikke bedriften ta det for gitt at samarbeidet vil
fungere pad samme mate. Spesielt viktig er det at bedriftene er klar over hvordan
personkjemien fungerer i alle ledd i produktets livssyklus. Slik som kundene
forklarer samarbeidet — fungerer det i dag bra, bade operasjonelt og administrativt.
Det er god kommunikasjon mellom partene, og BEWI har hatt evnen til & ta tak 1
eventuelle problemer som har oppstétt. Partene mé legge til rette for hvordan
relasjoner pa ulike niva skal utvikles og vedlikeholdes dersom samarbeidet skal
fungere optimalt. Det vil ikke hjelpe noen av partene at samarbeidet er integrert
godt i toppledelsen sé lenge det ikke er forankret i hele bedriften. Det er essensielt
a klargjore hvilke forpliktelser BEWI og den andre part skal ha i samarbeidet.

5.8.3 Allianseledelse

Dersom BEWI skal inngd i en strategisk allianse med sine kunder, er det viktig
begge partene 1 samarbeidet jobber sammen om felles ledelse. Som den teoretiske
forankringen sier dreier ledelse seg om hvordan en leder far medlemmer av en
gruppe eller organisasjon til & nd et felles mal. For det forste er det viktig at bade
BEWI og motparten ser alliansen som strategisk viktig, ved at toppledelsen i de
forskjellige bedriftene forplikter seg til alliansen. Allikevel kan partene har

forskjellige mal de ensker & oppna i alliansen. BEWIs mél vil for eksempel vare &
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skape sterke bindinger til sin kunder og kundens mél vil eksempelvis vare a skape
produkter som tilfredsstiller =~ markedets behov eller som  gjor
produksjonskostnaden lavere. Selv om maélene er strategisk forskjellige, ma de

vaere omforente for at alliansen skal lykkes.

For det andre mé ledelsen delegere ressurser til samarbeidet. Teorien sier at dette
vil oppleves som mangel pd kontroll i alliansen. BEWI og kundene har i dag
allerede, gjennom langvarige relasjoner, opparbeidet en viss form for gjensidig
tillit. Vi ser derfor ikke dette som en trussel for inngéelse i en allianse, men heller

som et potensial for at alliansen vil lykkes.

Det er ogsa viktig at BEWI og motparten utarbeider respekt for motpartens kultur
og organisering. Det hjelper ikke om toppledelsen er godt integrert i alliansen,
dersom resterende ledd ikke er det. Alliansen ma derfor forankres i hele bedriften.
BEWIs kunder mener det i fremtiden er viktig med kommunikasjon, &penhet og

tillitt. Dette er verdier BEWI ma ta mer innover seg.

Ledelse vil alltid vare en kompleks og sammensatt prosess. Dog vil eksisterende
relasjoner BEWI har med sine kunder vare et fortrinn ved ledelse av en allianse.
Partene har over lang tid utarbeidet gode relasjoner. Dette gjor det enklere for
bedriftene & samarbeide i fremtiden. Vi tror ikke ledelse av alliansen vil vare et
problem, sd lenge toppledelsen lar samarbeidet veere dynamisk, samtidig som de

forankrer samarbeidet 1 alle ledd nedover 1 bedriften.

6.0 KONKLUSJON OG ANBEFALNINGER

Formél med denne oppgaven har vaert & underseke hvordan dynamikken i BEWIs
kunderelasjoner fungerer, og komme med anbefalinger for hvordan BEWI i
fremtiden kan styrke sin ndvarende posisjon. I konklusjonen vil vi redegjore for
de viktigste funnene vi gjorde i forbindelse med var undersegkelse, mens vi under
anbefalinger vil komme med forslag til tiltak som vi mener vil vaere fordelaktige

for at BEWI kan styrke sin naverende posisjon.
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6.1 Konklusjon

Funnene vare tilsier at kundene velger leveranderer hovedsakelig etter pris og
beliggenhet. Allikevel mener kundene at kvalitet, leveringsdyktighet, god
oppfelging og service er viktig. Disse kriteriene er allerede til stede hos BEWI.
Videre mener kundene at leveranderer md vaere nyskapende, slik at de selv kan

gjore det de er best pa og omvendt. Dette er ogsa kriterier BEWI delvis har.

Det er ingen tvil om at BEWI dekker behov nar det gjeldes EPS-kasser. Men
kundene har ogsé behov for annen type emballasje. Dette henger sammen med okt
ettersporsel av filetert laks. Dette behovet oppfylles 1 dag av andre leveranderer,
da de ikke produseres hos BEWI. Imidlertid sier kundene at de gjerne ensker a

benytte lokale leveranderer, sa lenge de kan konkurrere pé pris og volum.

Kundene mener at BEWI vil vare i stand til & vokse i takt med ekende
ettersporsel 1 markedet. Dog er det en usikkerhet vedrerende hvordan dagens
tilbud vil vere mottakelig i fremtiden. I arene fremover vil det vere en okt
ettersporsel etter miljovennlig emballasje. P4 grunn av ekt befolkningsvekst og
levestandard, mener kundene at det vil vaere behov for endringer i fremtiden. For &
vaere med pa denne utviklingen er det viktig for kundene at BEWI har kompetanse

om sine kunder og om sluttbruker.

Samarbeidet mellom BEWI og kundene fungerer godt i dag. Det er opparbeidet
god relasjon og prosesser for hvordan eventuelle problemer héndteres. Selv om
kundene ikke har andre reelle alternativ, vil vi pdstd at det finnes en form for
lojalitet gjennom di langvarige relasjonene. I og med at kundene kjoper store
volum av BEWIs produkter, er det til syvende og sist viktig med effektivitet 1
verdikjeden. Kundene ensker ikke & betale mer for emballasje enn de ma for a

selv kunne drive kostnadseffektiv produksjon og eke sin egen konkurranseevne.

6.2 Anbefaling

Forst og fremst ber de holde pd det apenbare; beliggenheten. De ber etablere nye
lokaliteter der hvor kundene er. I lopet av 2015 starter Marine Harvest byggingen

av ny fabrikk pé Jesteneya. Vi anbefaler at BEWI blir med dit for & beholde sin
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geografiske posisjon. Dette vil ogsd minke sjansene for at andre konkurrenter

bygger i nerheten.

Videre er det viktig at BEWI forsterker bindingen mellom sine kunder. Dette ber
gjores via tetter samarbeid og strategiske allianser. BEWI ber se pa kundene som
partnere, slik at begge parter kan bidra til ny produktinnovasjon som vil dekke
fremtidens behov. Produktene ma i sterre grad vaere differensierte fra naverende
konkurrenter og tilpasses kundenes produksjon. Dette tilbudet ber kun komme fra

BEWI. Produktene mé ogsa dekke kundenes behov pé en tilfredsstillende mate.

Begge parter mé investere i relasjonen. BEWI ma investere komplementaere
ressurser som menneskelig kapital og kompetanse, ressurser kundene ikke har.
Kunden ma blant annet bidra med kapital. P4 denne maten vil kundens
byttekostnader eoke betraktelig og avhengighetsforholdet vil bli sterkere fra

kundens side. BEWI vil derfor for sterre makt i relasjonen.

Videre mener vi BEWI ber utvide sitt produktsortiment. BEWI ber bruke
kompetansen og produksjonslokalitet som finnes paA BEWI Norplasta. Qkende
ettersporsel etter filetert laks vil bidra til gkende ettersporsel av ny emballasje.

Ved & benytte denne ressursen vil BEWI kunne dekke dette behovet.

BEWI ma ha relasjonen som drivkraft i de verdiekende tiltakene ovenfor kunden.
Dette vil gi en storre sannsynlighet for & oppna lojale kunder. For & gjore dette mé
BEWI bli mer markedsorienterte. Hittil har BEWI opparbeidet seg kunnskap om
kundenes behov, men mangler evnen til & prosessere denne informasjonen pa en
lonnsom maéte. Ved & handtere informasjonen pa en bedre méte vil BEWI gke sin
lonnsombhet.

For & kunne oppné disse tiltakene ma BEWI utarbeide prosesser som vil generere
okt tillitt i samarbeidet. Det er viktig at BEWI fokuserer pé at relasjonen skal vere
godt forankret i hele organisasjonen, og ikke bare i samarbeid med toppledelsen.

Utvikling av personkjemi i alle ledd vil derfor vere viktig a rette fokus pa.

BEWI ber gjennomfere disse tiltakene for & opprettholde og eke effektiviteten i
verdikjeden. Dette ma de gjore for & vurderes som attraktiv leverander i fremtiden

og for a selv ta ut sterre verdier i verdikjeden.
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VEDLEGG
Vedlegg 1: Konsernets bedrifter.

BEWI Froya

Huvudkontoret och fabriken i Hamarvik véxer. Det
geografiska laget &r perfekt med avseende p& marknaden
fér fiskemballage och byggmaterial. | regionen &r
konkurrensen dessutom l18g. Med en och modern
maskinpark och 2.000 kvadratmeter stérre
produktionsiokaler &r vi redo fér expansion.

9.000 m2 Neeringsmiddel
2.000 m2 nybyggnation ~ Byog

1.000 m2 kontor

Omsetning:

BEWI Fraya — BEWI produkter AS
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BEWI Polar

Koncernens mest effektiva producent av fiskemballage finns i
Nordkjosbotn. Fabrikens l&ge har logistikméssiga férdelar nér
forséljningen | nora Sverige och Finland 6kar. E6 och E8
méts just hér. Fabriken &r ny och effektiv med 2.000 m2
outnyttiad mark. Potentialen fér EPS och tillvixten for
emballage av sjdmat &r stor. Konkurrensen pd marknaden for
bygg &r obefintlig. Sm& investeringar kan 6ka kapacitsten
avsevart.
(_ Neeringsmiddel

6.000 m2 OBygg

2.000 m2 oexploaterad mark @) Toknisk
Omsetning:

BEWI Polas AS
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Produktionsenheten | Stjerdal &r det senaste tillskottet i BEWI-
gruppen. Fabriken producerar formgjutna plastprodukter och
har stor potential att utveckia verksamheten och nd nya
marknader. Exempelvis genom produktion av en helt ny typ av
plastfolie. Kontors-, produktions- och lagerytor & moderna.

8.000 m2 _Neeringsmiddel
10.000 m2 f6r uthyming OBygg
Formsprutade plastprodukter © Toknisk
Potential att n& nya marknader

Omsetning:

BEWI Norplasta AS

Side 44



Bacheloroppgave i BTH 97431 06.06.2013

Foretaget ligger | Halmstad p& den svenska vastkusten och
levererar skurna EPS-block till hela s&dra Sverige.
Produktionen &r mycket modern med h&g kapacitet.
Kapaciteten kan dessutom o6ka med 40% jamfért med
dagens produktion med mindre investeringar. Potential att bii
Skandinaviens frémsta producent av formgjutna produkter
med tillskott av kompetens frAn BEWI Fraya.

9.000 m2 _Neeringsmiddel

Investeringsbehov ~Bygg
* Teknisk

Omsetning:

BEWI Genevad Cellplast AB.
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Vedlegg 2: Intervjuguide
Som vi presiserte tok vi utgangspunkt i den samme intervjuguiden i alle

intervjuene, men vi endret den noe ettersom hvem vi pratet med.

Kunder:
1. Valg av leverander av emballasje:

* Hva ser dere etter i valg av leverandgr?

o Huyvile kriterier vektlegger du mest?

» Hvorfor har dere valgt de leveranderene dere har i dag?
o Hyvilke leveranderer bruker dere i dag for emballasje? ca?
o Hyvilke faktorer var avgjerende for dette valget?

» Erdetidagnoen andre leveranderer som er mer attraktiv?

2. Produkt

» Synes du produkttilbudet til BEWTI er tilstrekkelig for deres behov?

» Er det noen produkter dere savner som din bedrift har behov for?

» Synes du BEWI leverer konkurransedyktige produkter/tjenester?

» Tror dere dagens tilbud vil vere tilstrekkelig for vekst og utvikling i
fremtiden?

» Er dere forneoyd med de estetiske attributtene ved produktet?

3. Prisstruktur:

* Hvordan er dere forneyd med dagens prisstruktur? Da tatt kvalitet,
leveringsdyktighet, tilgjengelighet, reaksjonsmenster og generell service i
betraktning.

4. Kompetanse:

» Hvor viktig er det at BEWI har kompetanse om deres bedrift?
o Og om markedets utvikling generelt?

» Huvis vi ser pa prognoser for markedsvekst: hvor viktig er det at BEWI
utvikler produkter som tilfredsstiller gkt ettersporsel, og ligger i forkant av
denne utviklingen?

» Huvis vi ser pd gkende miljopress fra samfunnet, hvor viktig er det at deres
leveranderer og samarbeidspartnere er miljobevisst?

5. Sosial kompetanse/relasjonen:

» Hva kjennetegner et godt samarbeid for dere?
« Hvordan mener du samarbeidet med BEWI fungerer i dag?
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* Hvordan vil du at forholdet til BEWI skal vere 1 fremtiden?
» Hva kan BEWI gjore for 4 styrke sin relasjon med dere?

BEWI:

1. Valg av leverander av emballasje:

» Hva ser dere etter i valg av kunder?
» Hvorfor har dere valgt de kundene dere har i dag?
« Erdetidagnoen andre kunder som er mer attraktiv?

2. Produkt

« Kjenner dere til kundenes behov?

» Synes du produkttilbudet dere gir til deres ndveerende kunder er
tilstrekkelig for kundenes behov?

» Synes du dere leverer konkurransedyktige produkter/tjenester?

» Tror dere dagens tilbud vil veare tilstrekkelig for vekst og utvikling i
fremtiden?

» Hvor viktig er de estetiske attributtene for kundene deres?

3. Prisstruktur:

» Huvilke kriterier vektlegger dere for prissettelse av deres produkter?
Révare, konkurransesituasjon, konkurransefortrinn (beliggenhet).

4. Kompetanse:

» Hvor viktig er det at deres kunder har kompetanse om BEWI?

» Huvis vi ser pa prognoser for markedsvekst: hvor viktig er det at BEWI
utvikler produkter som tilfredsstiller gkt ettersporsel, og ligger i forkant av
denne utviklingen?

» Huvis vi ser pd ekende miljopress fra samfunnet, hvor viktig er det at deres
leveranderer og samarbeidspartnere er miljobevisst?

5. Sosial kompetanse/relasjonen:

» Hva kjennetegner et godt samarbeid for dere?
* Hvordan mener du samarbeidet med deres kunder fungerer i dag?
o Har du tillit til dine kunder?
» Hvordan vil du at samarbeidet skal vare i fremtiden?
« Hva kan dere gjore for 4 styrke deres relasjon med kundene? Hva kan
kundene gjore for a styrke sin posisjon med dere?

Ekspertintervju
Samtale med Trude Olafsen:

e Huvilken rolle har Stintef
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* Huvilke behov har lakseoppdrett for emballasje av rundfisk?

* Huvilke behov har lakseoppdrett for emballasje av filetert laks?
* Far oppdretterne dekket sitt behov med dagens leveranderer?
* P4 hvilken mate er BEWI med pé a dekke dette behovet?

Hvis vi ser pa ettersperselsekning av laks

* Vil dagens tilbud vere tilstrekkelig for utviklingen?

* Hvordan tror du behovet vil endre seg i fremtiden?

* Vil dagens leveranderer kunne tilfredsstille behovsendringa?

* Og med tanke pa stadig ekende miljopress fra samfunnet?

* Synes du dagens leveranderer, feks BEWI, er flinke nok til & benytte seg
av FOU-miljeet for samarbeid om utvikling?

Relasjonen mellom akterene:

* Hvor viktig er det med gjensidig kompetanseoverforing mellom kunde og

leverander?

Samarbeidet mellom kunde og leverander har eksistert i mange ar. Og pa grunn av

beliggenheten til BEWI, sier alle kundene at de p.t. ikke har reelle alternativer.

* Hvordan fungerer samarbeidet mellom kunde og leverander i dag?
* Hva kan oppdretterne gjore for & styrke sin relasjon med leveranderen? Og

omvendt

* Tror du et tettere samarbeid mellom kunde og leverander i feks
produktutvikling vil gjere relasjonen sterke (sterkere avhengighetsforhold,

spesifikke investeringer osv)

Vedlegg 3: Funn i kvalitativ undersekelse

For en mer oversiktelig fremstilling av de kvalitative intervjuene, er essensen av

funnene satt inn i tabeller. Vi har delt tabellene etter hvilken bedrift og

intervjuguide samtalene dreide seg om.

Leroy

Ingjerd Nordheim,
Produksjonssjef Lergy Midt (Dolmaya)

Frode Arntsen.
Produksjonsdirekter Lerey Midt (Dolmeya og
Hestvika)

Viktig at leveranderene har dokumentasjon i orden
og har produkter av hay kvalitet. @nsker & stotte
lokale akterer.

Godt produkt, leveringsdyktig, god oppfelging og
service til oss som kunde. Nyskapende for oss, slik at vi
kan gjore det vi er best pa, spesielt viktig er det at
leveranderen ligger i forkant av utviklingen, og ser
trendene i markedet. Ogsa pris.

2 Naturlig valg med tanke pé beliggenhet. Dekker For isopor er det kun en reell leverander, pga.
behovet for fiskekasser og gode relasjoner. Beliggenhet. Annen emballasje vi bruker blir valgt pa
grunnlagg av foregaende kriterier i forrige spersmal.
3 Nei, ikke pé fiskekasser. Nei, ikke pé fiskekasser.
4 Dekker behovet for kvalitet og volum pa Tilstrekkelig, i forhold til hva vi trenger av isopor.
fiskekasser.
5 BEWTI har vert flinke til & samarbeide om Kunne godt ha produsert annen type emballasje som vi

utvikling av nye produkter de gangene vi har hatt

behov for det. Blant annet utviklet en mindre kasse
for frakt av knn en fick

bruker millionvis av i aret som vi har andre

leveranderer pa i dag. Dette produseres ikke lokalt p.t.
Vi kianer oierne denne emhallacien lakalt dercom den
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SalMar

Tore Dreias,
Dreiderleder SalMar ASA/Innovamar

Jorn Erling,
Salgssjef SalMar ASA

1 Kassens kjoleevne, pris og styrken pé kassen. Beliggenhet, service, kvalitet og pris

2 BEWI er hovedleveranderen vér pa levering av EPS-
kasser,dette fordi de ligger tett med var fabrikk.
Innenfor plast har vi leveranderer som...

3 Nei, ikke pé fiskekasser. Men bruker andre Ikke per i1 dag, dette er pa grunn av beliggenheten til
leveranderer pa bl.a papp. leveranderene.

4 Som leverander dekker de behovet for Ja, de dekker behovet for EPS-kasser.
fiskekasser.

5 Vi har behov for annen type emballasje enn hva Vi har i dag flere leveranderer innenfor emballasje, det
vi far fra BEWI i dag. Blant annet papp og plast er blant annet papp og plast som ikke BEWI har.
som vi far fra andre leveranderer.

6 Med hensyn til kvalitet s& kan andre levere det Vi har prevd andre leveranderer enn BEWI ved
samme produktet. Men det er ingen andre som emballasje av isopor. Det som skiller BEWI er
kan lever samme type volom til korrekt pris, beliggenheten, de kan levere store volum hver dag.
grunnet hoye fraktkostnader.

7 BEWTI er avhengig av & ha en buffer for oss de
dagene vi kjerer store veldig volum. BEWI har
ikke produksjon hele degnet, og burde muligens
ha flere skift i de periodene vi har sterre behov.

8 Betyr ikke mye, da kassene ikke havner ut pa Det er stort sett greit, da vi nesten utelukkende bruker
forbrukermarkedet, det gar via andre fabrikker. standardkasser
Det er heller de produkttekniske kvalitetene som
betyr mest.

9 Som kunde vil prisen alltid” vere for hey, men Prisene bzrer preg av at det er en monopolsituasjon.
vi er forneyd med 99% av all leveranse. BEWI er
leveringsdyktig, og har som regel taklet de fleste
situasjoner hvor vi trenger umiddelbare
leveringer.

10 Viktig at BEWI har kompetanse om hva som Med tanke pa den endringen og veksten som skjer i
skjer pa SalMar. Blant annet for & felge opp markedet, er det en fordel at BEWI har en kompetanse
produksjonen, og for a se hvilke utford-ringer vi om oss og vare kunder.
eventuelt kan ha med kassene. BEWI er flink til &
lytte og ta til seg tilbakemeldinger fra
produksjonen.

11 BEWI er flinke til & henge med pa utviklingen, og | Volumvekst vil skje hos oss, og da md BEWI ogsé ha
er i noen tilfeller i forkant av denne. Allikevel er | volumvekst.
det vanskelig a se for seg hvordan nye produkter
kan passe like godt som de tradisjonelle kassene
gjor i dag.

12 Fiskekassene er et levende onde for verdikjeden Det er ingen ulempe at vére leveranderer er
til SalMar, sé jeg mener at vi ikke har det storste miljebeviste, men det er ikke avgjerende for valg av
fokuset pa at BEWI er miljgbeviste. leverander.

13 Apen kommunikasjon og gode relasjoner til flere | Det er viktig at de leverer det vi bestiller, forutsibarhet
enn bare ledelsen. og konkurransedyktighet vil bidra til et godt samarbeid.

14 Samarbeidet fungerer veldig bra. Jeg har kontakt | Jeg synes at den fungerer veldig bra. Merker at BEWI
med BEWI flere ganger om dagen, og BEWI er jobber hardt for & beholde den gode relasjonen vi har i
tilgjengelig uansett tid pa degnet. dag.

15 Fungerer godt som det er i dag, er fornayd med For at BEWI skal styrke sin relasjon til oss i fremtiden

samarbeidet. Tror ikke forholdet mellom BEWI
og SalMar kan bli noe tettere enn hva det er i dag.

er at dem ma holde sin tillit som vi har i dag.
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Marine Harvest

Jim lervik
Produksjonsleder Marine Harvest (Ulvan)

@yvind Sletta
Réstoff og innkjepsansvarlig Marine Harvest (Ulvan)

1 Kuvalitet, hygiene, vekt pé kassen, stabilitet, Leveranderen ma vare konkurransedyktig pa pris og
leveransesikkerhet og palitelighet kvalitet. Ogsa vere serigs 1 forhold til lovreguleringer og

dokumentasjon.

2 Har aldri hatt noe reelt alternativ da det er BEWI | Har valgt ut i fra foregéende kriterier.
som ligger nermest.

3 Det er alltids andre leveranderer av samme Vi bruker veldig mye emballasje, og er generelt forneyde
produkt, men ingen som har like god beliggenhet. | med alle vare leverandorer.

4 Ja, fullstendig godt nok tilbud. Vi benytter kun Vi er i dag forneyde med produkttilbudet vi far fra
isopor som emballasje i dag (kun slakteri). BEWIL.

5 Nei. Ikke noe jeg kan tenke pad umiddelbart.

6 Ja. Vi bruker andre kasser pa andre fabrikker, og | Det er noe varierende kvalitet pa produktene av og til,
det er ikke noe merkbar forskjell pa ellers mener vi BEWI er konkurransedyktig pa kvalitet.
produktkvaliteten.

7 Jeg tror BEWI vil klare a levere volumet kundene
onsker ogsa i fremtiden, og BEWI vil derfor
vokse og utvikle seg etter ettersperselen i
markedet.

8 Selv om vi har egen logo pa kassene, er ikke de Ikke det viktigste.
estetiske attributtene den sterste betydningen for
0sS.

9 Vi synes prisen er for hgy, sammenlignet med Produktene fra BEWI er litt overpriset i forhold til sine
andre leveranderer vi har av samme produkt konkurrenter. Dette tror jeg skyldes BEWIS geografiske
innenfor andre produksjonsenheter. Men allikevel | posisjon, og manglende konkurranse i distriktet.
vet vi at prisen er ravarestyrt, og vi far alltid god
leveringssikkerhet, 100% god service og
produkter med god kvalitet.

10 Viktig. Viktig at bade BEWI og vare andre leveranderer folger

med i tiden.

11 Det er veldig viktig slik at de kan ser utviklingen | Emballasje som tilfredsstiller okt etterspersel av vare
hos sine kunder, og derfor har muligheten til & produkter vil gi oss klare fortrinn i besparelse 1
utvikle seg selv. verdikjeden bade for oss og BEWI.

12 Viktig, men ikke avgjerende for oss. Men vi ser A veere miljebevisst er noe vi har stort fokus pa. Vi
pa miljebevisste nyskapninger som veldig onsker derfor at vare leveranderer ogsé er miljobevisste.
positivt. Blant annet har BEWI lagt fram forslag
til oss som vi tidligere ikke var klar over.

13 Leveringsdyktighet og kvalitet. For oss ber et samarbeid inkludere en apen og god dialog
mellom kunde og leverander. Det ma i samarbeidet veere
apenhet rundt diskusjon om bedre lgsninger og se etter
forbedringer i produktene.

14 Veldig godt samarbeid, selv om vi ikke har noen Godt. Vi har et dpent og bra samarbeid som fungerer for

andre reelle alternativer. begge parter.

15 Dersom det kommer andre akterer pa banen, og Vi er forneyde med dagens samarbeid, men ensker ogsa
kan konkurrere pa markedet med BEWI er pris at det vil utvikle seg pa samme mate som det har gjort i
helt klart en avgjerende faktor. Det er viktig at dag. Spesielt viktig er det a fortsette & ha en apen dialog,
BEWTI ikke utpriser seg selv ved a "utnytte” og mulighet for a diskutere bedre losninger.
muligheten de har p.t. ved at det er eneste
leverander pa Hitra og Freya. Det er ogsé veldig
positivt at BEWI er nyskapende og innovativ, og
ser lgsninger som vi kanskje ikke ser selv.

BEWI
Svenn Bekken, Christian Bekken,
Administrerende direktear BEWI. Prosjektleder BEWI.
1 Forst og fremst betalingsdyktighet. Men ogsa om | Sterrelse, vi ensker & levere flere varer/tjenester til

kundene er riktige for oss. Da kjerer vi en
kundeanalyse for a se om vi har mulighet til &
tilfredsstille deres behov. De mé ogsa ha respekt
for at vi skal tjene penger, slik at vi kan bruke var

samme kunde. Istedenfor & levere til privat kunder, ogsa
leverer vi litt til kjeder og store selskap.

Okonomisk trygghet og geografisk beliggenhet har mye
med kriteriene for valg av kunder.
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kompetanse for a bli bedre.

2 Det blir naturlig siden vi ligger pé Froya, sa Her gar det mye ut i fra geografiske forhold, desto
velger vi vare kunder i kystsoner. Vi velger ogsdé | naermere jo mer lennsomme.
kunder ut i fra betalingsevner og behov.

3 Det er masse. Det finnes mange flere kunder som | Mye av faktorene har med det jeg allerede har nevnt pa
kunne ha trengt oss, Norlaks som ligger i nord for | de tidligere sparsmalene.
eksempel.

4 Ja det foretar vi en analyse pa. Vi har ogsé gode Ja, det finne flere kunder som er attraktive for oss, men
relasjoner til kundene, der vi besgker dem a det er geografiske omrader lengre bort fra vare
snakker om deres behov og vi kan kanskje noen produksjoner.
ganger se at de har behov for noe.

5 Produkttilbudet vi har i dag er ikke Ja, vi har foretatt bade interne og eksterne undersgkelser.
tilfredsstilende nok. I fremtiden ensker vi & kunne | Vi har ogsa fatt det igjennom erfaringen.
tilby vére kunder sterre utvalg av emballasje.

6 Vi leverer konkurransedyktige produkter og Det er tilstrekkelig, men kan selvfelgelig utvikles. Det er
tjenester. Vi er god pa produktutvikling for vare kanskje var sterste potensial.
kunder. Kundene kommer bedre ut hos oss, enn
hva de gjor hos vére konkurrenter.

7 Nei det mener vi ikke, vi ma kjope flere bedrifter | Pa de produktene vi produserer i dag, mener jeg at vi
og finne en komplementer produksjon slik at vi leverer konkurransedyktige produkter og tjenester.
blir enda bedre og fé en steorre bredde pa
produktene.

8 Vi e dpne til kundene om Iceprisen. Iceprisen er A vare uforandret er som 4 g4 tilbake, sa nei vi er ikke
prising pa rastoffet i Europa. Sa sier vi at vi ma ha | det.
produksjonskost pa sa og s& mye og fortjeneste pa
sa mye. Dette er vi apent om til kundene, derfor
henger de seg ikke opp i prisen. Men til syvende a
sist er det prisen som er avgjerende. Vi prover a
fa fokuset bort fra prisen og heller at de fokuserer
pa kvalitet og service.

9 Det er ikke viktig at kundene ha kompetanse om Vi leverer til store bersnoterte selskaper, sa det er viktig
BEWI, det som er viktig er at de har et inntrykk a ha en riktig profil med tanke pa HMS, miljo, serigsitet
om at vi er smart og dyktig. Det er viktig at de oSV.
utnytter var kompetanse, det skaper et bedre
forhold. Utvikle emballasje som bruker mindre ravarer i

samarbeid med kundene er ngdvendig for & utvikle begge
parter, dette kan bare oppnas ved at begge parter har
kompetanse om hverandre.

10 Vii BEWI ensker a vare en trendsetter og vi vil Dette er veldig viktig for oss.
utvikle ting for kundene har tenkt tanken selv. Vi
onsker at kundene skal matche oss. Jeg mener at
vi n er trendsenter, vi er de forste pd markedet
om det meste og derfor er vi kundeakseptert. Og
vi er lojale til vare kunder.

11 Vi er en miljebedrift. Vi fyrer med NLG gass Dette er nedvendig, vil ogsa legge til at det er ekonomi i
istedenfor olje. Vi er den mest beviste bedriften a tenke pa milje innen emballasje. Less is more.
med det vi driver med i Skandinavia fordi vi
kjorer kun NLG gass.

12 Vi skal vaere apne og @rlige. Det er viktig a ha Et godt samarbeid for oss er integrering.
personlig kjemi, ha daglig kontakt eller uker,
maneder. Dette er hva kunder ensker. Vi vil ha en
kunderelasjon nedover i organisasjonen pa
samme mate som oppover i organisasjonen.

13 Bra. Apenhet, gjensidig tillit. Jeg har tilllit til Hittil har vi en god kommunikasjon og relasjoner til vare
mine kunder. | de tilfellene jeg ikke har hatt kunder. Jeg mener vi har skapt en god tillit til hverandre,
tillit, har jeg veert &pen om at her ma vi klare som er viktig a vedlikeholde.

a gjgre en bedre personkjemi. Jeg har tillit til mine kunder pa et profesjonelt niva.

14 Samarbeidet skal i fremtiden veere at vi I fremtiden kan vi integrere oss enda mer.

utvikler det kundene gnsker i fremtiden. Og
da er det viktig at kundene er eerlig og apen
til oss om deres behov. Det er posestivt for
0Ss.
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Trude Olafsen,
Seniorradgiver Sintef Fiskeri og havbruk / Prosjektleder Akvarena

BEWTI er ikke medlem for Akvarena. Bade Salmar, Lerey og Marine Harvest er medlem. Hvis man ser
for deg en trekant, sa ligger forskning pa den ene kanten, leveranderer pa den andre og kunder pa det
siste, der skal vi jobbe md a skape en storre relasjon mellom disse. Dette gjor vi med a lage prosjekter
med de forskjellige aktorene.

Det er ekstrem viktig, siden vi eksporterer 90% av fisken til store deler av verden. Her er det snakk om
et fersk produkt, derfor er emballasje viktig. Emballasje er med pa & beholde kvaliteten som blir fraktet.
Vi har aldri klart & eksportere sd mye fisk laks uten emballasje.

Det brukes for eksempel mye plast.
Det at det er mer fokus pa miljevennlige produkter, vil vare viktig. Som jeg sa tidligere sa fileterer vi ca
20% av fisken vi slakter, den andelen trur jeg vil gke i fremtiden.

Ja, siden det eksporteres sd mye laks, sd fungerer det egentlig sénn som det er na. Men hva er det
optimale? Det med is er jo en paradoks, det ma lissom til for 4 kjale fisken. A det med at det blir mer
filetert laks, vil bidra med andre emballasje.

BEWTI gker bare produksjonen sin etter hvor stor ettersperselen er og blir i fremtiden. Sa det mener jeg
at de vil klare.

Nar vi sender rund fisk til for eksempel Frankrike som er et viktig land for lakseneringa, sé fileterer de
fisken i deres land og bruker de delene som for eksempel hode pa laksen. Dette er ressurser som vi i
Norge kunne ha benyttet av oss om vi fileterer mer laks. Sa vi tror at i 30-40 ar frem 1i tid, sa vil
mesteparten av fisken som slaktes i Norge filetert i Norge. Det er ikke logisk at det ikke blir det. Da
sitter vi med en helt annen filetert mengde, og da trenger man nye og smartere & emballere det pa. Jeg
mener at dette har blitt mest drevet av andre naringer som for eksempel kjottnaringen, sé har
oppdrettsnaringen bare tatt i bruk slike lgsninger som de andre neringer bruker det. Lakseneringen har
ikke brukt noe spesielle ressurser pa & utvikle egne emballasje til fisk, og det trur jeg blir en utfordring
til dem. Spesielt det & bruke mye penger pa a utvikle egne emballasje til fisk.

BEWI som leverander kan ikke gjore det alene, siden de ikke har nok pengene som trengs. BEWI gjor
ingenting for kunden si at né skal vi gjore det, og at kunden er med 4 tar risikoen.

Jeg tror at presset vil komme fra markedet, om hvordan de vil ta imot fisken i fremtiden. Spesielt pa to
ting, som er:
1. emballering pa vaere miljovennlig, man ma kunne resirkulere a bruke pa nytt. Det kravet tror
jeg vil bli sterkere og sterkere
2. 130-40 ars perspektiv vil det ikke bli like billig & frakte, oljeprisen vil ga opp. De ma finne
andre mater a fa fraktet pa, na gar nesten all frakting via lastebil. Og det er ikke na spesielt
miljevennlig lesning. Men skal fisken pa bét, sa ma fisken fryses, sa da kommer det dilemmaet
med fersk og frossen fisk, som igjen gir streke foringer pa hvordan emballeringen foregar.

Nei, det mener jeg at de kan bli mye bedre pa, og det er det jeg jobber med. Jeg tror at det jeg kaller for
bestillingskompetanse, bade hos oppdrettsselskapene og hos leveranderene bestillingskompetanse hos
FOU. Det er sann at hvis bedriftene skal drive med forskning og utvikling sa er det sann at de ber ha en
person i sin egen bedrift som driver kun med det, som har kunnskap om forskning og utvikling. De kan
ogsa kjepe inn slike type tjenester fra instituttsektoren, eks SINTEF eller andre. Det jeg synes
oppdretteren og leveranderene er for darlig pa er & veere gode bestillere. Forskerne har masse ideer og de
har lyst & ta med bedriftene. Men nér de bidrar med at bedriftene skal vare med, sier de ”jo da, tja, det er
jo et interessant tema det dere kommer med”. Det som er feil her er at det ikke er bedriftene som setter
seg i farer setet, det er ikke de som styrer prosjektet, de vil bruke minst mulig ressurser pa det og da blir
jo heller ikke resultatet sa nyttig for dem. Forskerne har sine egne agenda og egne ting de vil forske pa.
Ofte kan det veere sammenfallende, men ikke alltid. Dette skjer fordi bedrifter ikke har noen i bedriftene
som forstar forskningsarbeid. Bade SalMar og BEWI er en slags line, det sitter noen nekkelpersoner
som skal gjore alt. De bruker lite ressurser pa a fa tak i de nekkelpersonene som skal til, serlig pa
mellomleder niva. Og de har ingen egne FOU dedikerte personer. Da blir det ikke jobbet med
systematisk. Hvis bedriftene skal bruke offentlig virkemidler, sé er det viktig a ha de riktige personene i
organisasjonen som forstar hvordan man skal bruke de virkemidlene. Bare det & ta ut skattefunn er en
enkel affeere men som veldig mange i neringen ikke gjor. Du far igjen pa skatten nér du kjerer
forskningsprosjekter, og det er relativt enkelt, men de benytter seg ikke av dette. De bruker ikke
forskning strategisk nok. Nar man gjer en forskning sé vet man ikke om det blir et negativ eller positivt
resultat, og det ma de lere seg

11

Bra, men at det ma en profesjonalisering til. Man ma profesjonalisere samarbeidet mellom kunder og
leveranderer. Hvordan kjerer man prosessen, hvordan ser kontraktene ut, det juridiske. De er ikke alltid
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like proffe, pa Froya a Hitra For eksempel gar det mye pé kjennskap.. men né har denne neringen blitt
sa stor at man ikke kan barriere seg péa det langere.

12

Hvis BEWI og kundene utvikler en forskning sammen sa kan det vere vanskeligere a bytte, da blir man
litt mer avhengig av hverandre. Dette er noen av grunnen for at oppdrettere kvier seg for & inngé like
avtaler med BEWI, de vil ha frie toyler til & velge andre leveranderer. Dette kan legge en lokk pa
utviklingen.

Vedlegg 4: Strategiske analyser av eksterne forhold:

PESTEL-analyse
PESTEL-analysen gir oss en oversikt pd de makrogkonomiske forhold som er de
mest kritiske for BEWI 1 dag og i fremtiden. Denne analysen vil vise de viktigste

omgivelsesfaktorene som BEWI ma ta hensyn til.

Politiske forhold
Okonomiske forhold
Ustabiliteten i oljeprisen medferer store svingninger i prisen til EPS kassene.

Store deler av produksjonskostnadene bestemmes over hvilke oljeprisen.

Andre kritiske faktorer BEWI ma forholde seg til er valuta, med tanke pa at
rastoff til EPS kjopes i Euro eller i dollar. Konjunktursvingninger som eurokrisen,
har bidratt til ustabil valutakurs og lav renteniva. Disse makrogkonomiske

variablene er med pd & pavirke BEWIs gkonomiske forhold.

Sosiokulturelle forhold

Okt befolkningsvekst, levestandard og sterre fokus pd sunnere kosthold pévirker
ettersporsel av lask og andre lakseprodukter. Detter er kritiske faktorer som igjen
pavirker etterspoarselen til emballasjer til laks. Bade SalMar, Leroy og Marine
Harvest er forberedt pa at ettersporselen pa filetert laks og ikke rundfisk. Dette vil
igjen gke ettersporselen pa andre type emballasje enn EPS-kasser som BEWI

leverer 1 dag.
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Teknologiske forhold
o Effektiv teknologi som vil minske kostnaden

o Okt miljebevist

Samfunnsmessige forhold

Helsepavirkninger
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Gjennom et hygienisk aspekt har EPS ikke vist noen tegn til negativ pavirkning pd
helse. Materialet gir ingen mulighet for vekst av sopp, bakterier eller andre

organismer. Derfor egner EPS seg godt som emballasje i matindustrien.

(alltak.no, 2011 og m.k Andersen, 2011).

Resirkulering
EPS er meget godt egnet til resirkulering. Alt restavfall fra kapp og avskjeering
havner tilbake i produksjonsprosessen. Der blir det enten malt opp i sma biter og

brukt i pakkeindustrien, eller nedsmeltet som ravare til nye EPS-produkter. (m.k

Andersen, 2011).

Gjenbruk
En annen fordel med EPS, er at blokkene kan brukes om igjen opptil flere ganger.
Det er flere eksempler pd at blokker er flyttet fra et prosjekt, for a bruke de pd nye

prosjekter. Dette er bade okonomisk lonnsomt og har en positiv miljoeffekt.

Legale rammebetingelser

Kundene til BEWI operer pa tvers over landegrensene med eksport av laks og
andre lakseprodukter. Dette forer til at akterene hos kundene vil mete ulike
handelsbarrierer i de forskjellige landene. Dette er noe BEWI mé forholde seg til
bade pa kortsiktig og i langsiktig plan.

Porters fem krefter

Kundenes forhandlingsstyrke

Kundene har en hey forhandlingsstyrke. Dette fordi BEWIs kunder som SalMar,
Marine Harvest og Leroy har en stor betydning pd BEWIs salgsinntekter. Men
hittil har ogsd BEWI hatt en stor betydning for sine kunder pd grunn av at det er

mangel pé reelle alternativer leveranderer med geografisk dekning.

Leveranderens forhandlingsstyrke
Leveranderens forhandlingsstyrke er svak pga. overproduksjon, men prisen er
volatil i takt med oljeprisen dvs. leveranderen kan forhandle lite pd

produksjonskostnader av EPS. Oljeprisen styrer prisen til over 70 % over tid.
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Trusler fra fremtidige konkurrenter

Norge er det landet i verden som produserer mest volum fisk, dette medferer ogsa
at volumet til BEWI ogsé eker. Det er stort fokus pé beliggenheten i forhold til
sine kunder nér det gjelder emballasje til laksenaringen. BEWI er en del av
verdikjeden og derfor er kundene avhengig at de ligger like ved, dette pd grunn av
at de kan fa tilsendt flere lastebiler med EPS- kasser flere ganger om dagen. Med
et okende ettersporsel av EPS-kasser er det ikke vanskelig for fremtidige
konkurrenter & etablere seg i markedet. Med andre ord kan konkurrenter etablere

seg geografisk riktig til & konkurrere.

Trusler fra substitutter
Laksemarkedet er i stadig vekst grunnet ekning i befolkningsvekst, levestandard

og matkonsum, http://www.laks.no/Informasjon/Artikler/Verden-trenger-mer-

mat/. Den gkende levestandarden har resultert i mer etterspersel av animalsk
protein, og det viser seg at laks er et av de beste alternativene, ogsé ekende
befolkningsvekst forer til at det blir en form for problematikk av milje- og
ressursmessige utfordringer rundt emballasjer. De storste substituttene til BEWI er

de produsentene som produserer plast og papp.
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