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FORORD

Masteroppgaven er skrevet som en avsluttende og obligatorisk del av erfaringsbasert

mastergradsstudium 1 strategisk ledelse ved Universitetet 1 Tromse.

Denne oppgaven er skrevet av to deltids studenter som jobber full stilling i det private
naringsliv, begge har daglig leder stillinger samt flere styreverv i selskaper som omsetter i

storrelsesorden 20 — 60 mill. NOK pr. &r.

Bakgrunnen for valg av tema er vér interesse for det strategiske arbeid i bedrifter, samt
behovet for faglig pafyll for & kunne forstsette denne prosessen. Etter flere ar med praktisk
erfaring fra ulike strategiske tilneerminger passet det veldig godt at Universitet i Tromseo satte
1 gang Masterstudier i strategisk ledelse. N4, etter avslutning av studiene, har vi gode

teoretiske kunnskaper og stir bedre rustet nér strategi skal utformes.

Vi vil takke var veileder Nils Magne Larsen, forsteamanuensis ved Hogskolen 1 Harstad og
Morten Huse, professor ved BI for alle bidrag og hjelp, og vi haper at oppgaven kan vere et

nyttig bidrag for andre med interesse for temaet.

Tromsg, 5. november 2010

Tor Petter W. Christensen og Tommy Thorkildsen
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SAMMENDRAG

Forretningslivet i det 21-arhundre er preget av til dels store krav fra kunder, leveranderer og
samfunnet generelt, og bedrifter tvinges til & veere innovative for 4 henge med 1 utviklingen.
Dette medfoerer ofte at konkurransen selskap 1 mellom eker, marginene synker og det blir
stadig vanskeligere & drive lennsomt. For & henge med i utviklingen og kunne drive lennsomt
gér utviklingen mot at selskap i sterre og sterre grad ma tenke strategisk (Gabrielsson &

Huse, 2009)

Dersom ledelsen i de ulike selskap ikke klarer & reagere pé de ulike situasjoner som
kontinuerlig dukker opp i en eller annen form, og heller ikke klarer 4 henge med i utvikling av
produkter eller klarer & finne nye markeder, vil disse selskapene for eller senere bli

ulennsomme og forbigétt av selskap som er mer innovativ og proaktiv.

En av de viktigste faktorene for & kunne vere innovativ og proaktiv er at ledelsen/styret har
en plan med sitt arbeid og har en klar ide om hvilken retning selskapet skal ta (Johnson,

Scholes, & Whittington, 2008). Det betyr at det strategiske arbeid ma prioriteres.
I vid forstand kan man dele inn prosessen omkring strategisk beslutningstaking i fire deler;

1. Initering og formulering av strategiske beslutninger

2. Ratifisering og og kontroll av strategiske beslutninger
3. Implementering av strategiske beslutninger
4

Overvéking og evaluering av strategiske beslutninger
(Fama & Jensen, 1983) (Gabrielsson & Huse, 2009)

Ovennevnte punkter innebarer at styret far en viktig rolle i den totale strategiske prosessen,
noe som vi tror mange styremedlemmer i smd og mellomstore selskap ikke tar tilstrekkelig

hensyn til.

Som leser av finansavisen Dagens Neringsliv har vi vart fascinert av fenomenet
”Gasellebedrifter”, og ofte lurt pd hvorfor noen selskaper oppnér gasellestatus mens andre
selskapet ikke oppnar en slik status. Det ble derfor naturlig & stille spersmélet: Oppnar noen
selskaper gasellestatus fordi styret i disse selskapene er mer bevisst pd det strategiske arbeid?

Hvordan kunne vi eventuelt male dette?

IV
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Med bakgrunn i variabler som kjennetegner godt styrearbeid konstruerte vi et felles
sporreskjema der ett eksemplar ble sendt til alle gasellebedrifter i Troms og Finnmark, og ett
eksemplar ble sendt til sammenlignbare selskap i samme omrade. Denne gruppen kalte vi for
kontrollgruppen. Det ble ikke opplyst i oversendelsesbrevet at sporreskjemaet ble sendt bade
til gasellebedrifter og kontrollgruppen pa bakgrunn av at vi ikke ensket at gasellebedriftene pa

den maéten skulle fole seg forpliktet til & svare at de var mer bevisst pa det strategiske arbeid.

Dessverre ble svarprosenten i undersekelsen for lav til & kunne konkludere, men funnene fra
den statistiske analysemodellen vi har brukt gir retningsstette til & pdsta at styrene 1
selskapene med gasellestatus 1 Troms og Finnmark er mer bevisst pa strategisk arbeid

sammenlignet med styrene 1 tilsvarende selskap i samme omrédet.

Spesielt gjelder dette prosessene “initiering og formulering av strategi” samt “implementering
av strategi”. Analysemodellen viser betydelig hoyere gjennomsnittscore for gasellebedriftene

enn for kontrollbedriftene.

Selv om vi ikke oppnadde tilstrekkelig signifikans pa resultatene har vi brukt retningsstetten
for a diskutere funnene opp mot teori, der vi blant annet argumenterer for at styrene i
gasellebedrifter kan representere et mer ressursbasert teoretisk perspektiv pa styrearbeidet enn

gruppa vi sammenliknet med.

Videre beskriver oppgaven det metodiske arbeid som er gjort, og det gjores en teoretisk
gjennomgang av styrets oppgaver i henhold til lovverket i Norge. I tillegg er det en
presentasjon av teorier anvendt pa styret, samt en kort gjennomgang av strategiarbeid 1
styrene og teori omkring begrepet “corporate governance”, ett tema som stér sentralt i

styrearbeid.



1 INNLEDNING

1.1 Bakgrunn

Som en del av studiet "erfaringsbasert MBA” ved Universitet i Tromse har vi kommet borti

flere aspekter av det spennende temaet Corporate Governance”, eller ’selskapsledelse”.

Corporate governance er et omdiskutert emne som oppfattes kontekstuelt forskjellig, og vi
skal komme n@rmere inn pa temaet under teorikapitlet. Innenfor dette temaet har den
strategiske vinklingen fattet var interesse, og da spesielt styrets involvering og behandling av

strategi.

Mye av den tradisjonelle litteraturen omkring strategi kommer fra underseokelser i store
multinasjonale selskap og er lite konkluderende (Pugliese, Bezemer, Zattoni, Huse, Van den
Bosch, & Volberda, 2009). Styrets engasjement i strategiske anliggender har vart et hett
debatt-tema innen akademiske miljo i flere artier (Zahra & Pearce 11, 1989). I 70 — &rene ble
det observert at amerikanske styrer hadde vart passive ved en rekke selskapsfiaskoer, og mer
strategisk involvering var nedvendig. De senere ar har det vert et storre fokus pé corporate
governance, som ogsd har fort til mer empiri og interesse for styrets rolle 1 den strategiske

tenkningen (Pugliese, Bezemer, Zattoni, Huse, Van den Bosch, & Volberda, 2009).

De teoretiske tilnermingene til emnet har vert mye fokusert pa prinsipal — agent teori og
ressursavhengighetsteori (Huse, 2007), noe vi kommer narmere inn pa i teorikapitlet. Selv
om det er gjort en del undersekelser relatert til norske selskaper de siste arene, vet vi ikke nok
om hvordan situasjonen er i det som er Norges na@ringsmessige ryggmarg; de sma og

mellomstore bedriftene rundt omkring i landet.

Norges naringsliv bestar av mer enn 300 000 aktive foretak, inklusive offentlige eide foretak,
ekskludert primarnaringene (Statistisk sentralbyra, 2010). Av disse star aksjeselskap for ca.

45 % representasjon.

Figurene under viser at dersom man ser pa antallet sysselsatte i Norge, fremkommer det at
aksjeselskapene star for brorparten av de som er ansatt i privat sektor. Videre viser figurene
at aksjeselskap star for en vesentlig del av det som kan karakteriseres som det norske

n&ringsliv, og at det er de sma og mellomstore bedriftene som utgjer hoveddelen. Over 99
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prosent av bedriftene i Norge har 100 ansatte eller faerre. (Naerings og handelsdepartementet,

2008-2009)

Foretak etter organisasjonsform. 2008

Selskap med delt
ansvar (DA) 2 % Andre crganisasjonsformer 7 %

Ansvarleg selskap

(ANS) 2% 4 Aksjeselskap

(AS) 45 %

Enkeltperson-
feretak (ENK)
44 % o .
(Statistisk sentralbyré, 2010)

Fig 1.1: Organisasjonsformer, privat sektor i Norge

Tilsette etter organisasjonsform. 2008

Andre organisasjonsformer 12 %
My

Allment aksjeselskap
(ASA) 3 %

Enkeltperson-
foretak (EMK) 4 %

Aksjeselskap
(AS) 81 %

(Statistisk sentralbyré, 2010)

Fig 1.2: Organisasjonsform, privat sektor

Som det fremkommer over er altsé 81 % av privat tilsatte i Norge ansatt i aksjeselskap, og det
er verdt & merke seg at lovverket setter en del klare krav til aksjeselskap, blant annet ASL§6-1

som krever at alle aksjeselskap skal ha ett styre (Lovdata, 1997, m. endringer av 2007).
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Det er i Norge 451 642 personer (Statistisk sentralbyra, 2010) som sitter i ulike styreverv. Av
disse er 272 323 1 aldersgruppen 45 — 66 ar (60,3%), og 196 765 (43,5 %) har hoyere

utdanning.

Vi gjor en ne&rmere gjennomgang av styret og aksjeloven i teoridelen, men velger a nevne
kort at til tross for at det ikke er beskrevet eksplisitt i lovverket at styret skal nedfelle
selskapets strategier, er det vanlig & hevde at styrets viktigste oppgave er nettopp
strategioppgaven. Samtidig hevdes det at denne oppgaven far minst oppmerksomhet (Huse,

2007), noe som kan oppfattes som paradoksalt.

Gjennom landsdekkende presse og media har det blitt storre fokus pé at de bedriftene som
lykkes har satt strategi pa dagsorden og tenkt langsiktig og malbevisst i sin satsing. Videre ma
bedriften ha ressurser nok til & gjennomfere den, og medarbeiderne ma vite hvordan de skal
gjore det. IKEA er et skoleeksempel pa en bedrift som har lykkes med langsiktig og hands —
on” strategisk tenkning (Myklemyr, 2009).

Gasellekaringen har siden 2003 fatt mye oppmerksomhet og har vokst frem som et status- og
kvalitetsstempel pa bedrifter som gjor det godt. Dagens Neringsliv, som star bak
Gasellekaringen, gjor det ut i fra et sett med kriterier som de vurderer som viktige for & kalle
en bedrift suksessfull og dyktig. Bakgrunnen og fakta rundt Gasellebedrifter blir diskutert i
teorikapitlet.

Ut i fra eksisterende teori omkring strategi og styrearbeid, anser vi det som meget interessant
a finne ut mer om kvalitet og kvantitet pa det strategiarbeidet som er gjennomfert i bedriftene.
Driver disse ”suksessbedriftene” med aktivt styre- og strategiarbeid? Er det mulig & finne ut
om det utarbeides og implementeres strategiske planer i gasellebedriftene? Videre, kan
resultatet generaliseres, og kan vi konkludere med at strategisk arbeid i SMB lenner seg og

ber fa et storre og bedre fokus blant styrene 1 sma og mellomstore selskap?

Slike spersmaél oppfatter vi som meget interessante, og har veert med pa & forme vér

problemstilling.

1.2 Problemstilling

Aksjeloven kobler det overordnede forvaltningsansvaret til styret, som da i prinsippet utgjor

selskapets ledelse. Daglig leder skal iht. § 6-14 folge de retningslinjer og palegg som styret
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har gitt, og i praksis betyr dette at styret har det juridiske ansvaret og delegerer den daglige
ledelse til daglig leder (Thorsby, 2002).

Norge har hatt en styre - og ledelsestradisjon som har fort til at Norge scorer lavt pa listen
over selskaper og styrer ndr det kommer til profesjonalitet (Pricewaterhousecoopers, 2008).
Dette kan ha sammenheng med selskapenes sterrelser og form, men det hersker likevel liten
tvil om at norske styrer i SMB har forbedringspotensiale, bade i forhold til kompetansenivé og

profesjonalitet (A.T. Kearney, 2008).

Likevel klarer altsa en god del bedrifter i Norges land 4 bli kvalifisert som gasellebedrifter, et
stempel som signaliserer at selskapet er pa riktig vei, ihvertfall hva gjelder resultat og

omsetning.

Med bakgrunn i vart fokus pa det strategiske styrearbeidet i gasellebedrifter vs. andre, har vi

da dedusert folgende problemstilling:

Arbeider styrene i gasellebedrifter i Troms og Finnmark mer bevisst med strategi enn
styrene i kontrollgruppa, det vil si bedrifter som har sammenliknbar beliggenhet,

omsetning og antall ansatte - men ikke kan kalle seg gasellebedrift?

1.3 Hypotese

Dagens Neringsliv har flere kriterier for & bli annektert som gasselle bedrift, og kdringen har
etablert seg som en prestisjetung happening hvert ar. Som et resultat av dette bruker flere og
flere gaselleselskaper nettopp denne status i sin markedsfering og posisjonering. Med
bakgrunn 1 de kriterier som gjelder for gasellebedrifter, og det faktum at aktivt styrearbeid og
strategiarbeid er viktige vekstfaktorer 1 selskaper, (Johnson, Scholes, & Whittington, 2008)
har vi flg. hypotese;

Gasellebedrifter i Troms og Finnmark scorer signifikant hgyere pa variablene for godt
strategisk arbeid i styrerommet enn bedrifter som har sammenliknbar beliggenhet,

omsetning og antall ansatte.
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1.4 Avgrensning

Det kunne vert enskelig 4 gjennomfere en mer omfattende undersekelse enn det vi har valgt.
Vi fikk i1 utgangspunktet inn tall pa Gasellebedrifter fra Dagens Naeringsliv som dekker hele
landet, og vi har tilgang via nettstedene Proff — forvalt og Purehelp.no til regnskaper for
selskaper i hele landet. P4 grunn av den store populasjonen dette vil generere valgte vi &
redusere utvalget til & gjelde fylkene Troms og Finnmark. Et annet moment er at dette ogsa
ville gjore oppgaven mer relevant og interessant for oss & jobbe med. Det var totalt 163

gasellebedrifter i Troms og Finnmark i regnskapsaret 2008 (gasellekaringen for 2009).

Med gjennomsnittlige parametere ifht. antall ansatte og omsetning kom vi frem til et
referanseutvalg pa 85 bedrifter som vi kunne sammenlikne med. Vi hadde da et utvalg pa

totalt 248 enheter, noe som er et signifikant utvalg innenfor aktuell region.

1.5 Oppgavens struktur

I kapittel 2 vil vi se litt n@rmere péa teorier anvendt pa styret, bade generelt og koblet opp imot
strategiarbeid i selskaper. Vi vil kort redegjore rundt Corporate Governance, og hvorfor

selskap driver strategisk arbeid. Innledningsvis gir vi mer informasjon rundt gasellebegrepet.

For & kunne svare pa problemstillingen og hypotesen har vi valgt & gjere en kvantitativ

underseokelse. Omfanget og fremgangsméten blir nermere beskrevet i kapittel 3.

I kapittel 4 vil resultatene av var undersegkelse trekkes frem, mens kapittel 5 vil oppsummere

det hele, samt gi noen refleksjoner rundt det arbeidet som er gjennomfort.
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2 Teorli

2.1. Gasellebedriftene, hvem er det og hvordan blir man en Gaselle?

Gaselle (bedrift) er en betegnelse innfort av avisen Dagens Naeringsliv for norske bedrifter
med ryddig ekonomi og jevn omsetningsekning over flere ar. Av alle aktive bedrifter med
omsetning over 1 million kroner er det kun ca. 5% som far denne betegnelsen hvert &r.
Dagens Neringsliv har kjert denne rangeringen siden 2003 (dvs. regnskap for 2002)
(Wikipedia, 2009) (Dagens neringsliv, 2010). Dagens Neringsliv velger arlig ut

Gasellebedrifter etter disse kriteriene:
- levert godkjente regnskaper
- minst doblet omsetningen over fire ar
- omsetning pa over en million kroner forste ar
- positivt, samlet driftsresultat

- unngatt negativ vekst

I henhold til en artikkel 1 Dagens Neringsliv 19.10.2009 (vi gjer oppmerksom pd at avisen
ikke har henvist til kilder) fremkommer det at det er en klar nedgang i antall gasellebedrifter. I
alt 4223 bedrifter i landet trosset finanskrise, banklikviditetskrise og berskrakk og presterte
likevel a bli gaseller. Etter at antallet gaseller siden 2004 har gkt med mellom 20 og 50
prosent arlig, var nedgangen for regnskapsaret 2008 pa 12 prosent. Med unntak av Finnmark,
er det en klar nedgang i antall gaseller i alle fylker. Andelen aksjeselskaper som klarte

gasellemalene sank fra 2,5 til 2 prosent.

En gjennomgang av gasellebedrifter for 2009, med andre ord tall som bygger pa
regnskapsaret 2008, viser at de 1 gjennomsnitt gkte med fem ansatte. Til sammen ble det
21.605 nye arbeidsplasser 1 det forste nedgangséret. Dette er verd & merke seg ndr vi vet at
arbeidsledigheten gkte med 20 prosent i lopet av 2008. Mélt over 4 &r, har de samme
bedriftene okt antall ansatte med 60.000.
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Sammenlignet med alle aksjeselskapene i Norge har gasellebedriftene noe lavere
egenkapitalandel og dermed noe hayere gjeld. Det er naturlig nar en vet at dette er bedrifter i
sterk vekst. Men nér det gjelder avkastning slar gasellene resten av as Norge “ned 1 stovlene”.
Béde malt pa egenkapital og totalkapital ligger gasellebedriftene skyhoyt over resten av
aksjeselskapene. Se tabell 1. Tre bransjer dominerer gasellelisten og det fremkommer at
forretningsmessig tjenesteyting, bygg og anlegg, og industri til sammen utgjer 64 prosent av

gasellebedriftene. Se tabell 2.

Ikke uventet er de storste byene overrepresentert blant kommunene som har flest gaseller per
innbygger. Dels er dette gitt av naturlige drsaker som bransjer, infrastruktur, tilgang pé

ressurser og ansatte.

Avslutningsvis tar vi med at gasellebedriftene er sterkt underrepresentert pa konkurslistene.

Bare en av gasellebedriftene for 2008 er konkurs.

Tabell 3 viser ngkkeltall for gjennomsnittet av alle 4223 gaselleselskapene i Norge 1 2008.

Tabell 1
Bedre avkastning

As Norge Gasellene

2008 2007 2008 2007
Egenkapitalandel 353% 36,6 % 26,2 % 275%
Gjeldsgrad 64,7 % 63,3 % 74,0 % 72,5 %
Totalkapitalrentabilitet 9,9 % 10,3 % 17,7 % 14,4 %
Egenkapitalrentabilitet 21,8% 28,4 % 67,6 % 54,7
Tabell 2

Gasellebransjene

Antall gaseller og andel av alle gasellene innenfor naeringene

Neering Antall Andel av alle
Varehandel 960 22,7 %
Bygge- og anleggsvirksomhet 923 219%
Forretningsmessig tjenesteyting 819 19,4 %
Industri 536 12,7 %
Transport og lagring 336 8,0%
Innovasjon og kommunikasjon 286 6,8 %
Overnatting og servering 102 2,4%
Jordbruk, skogbruk og fiske 92 22%
Kulturell og personlig tjenesteyting 85 20%
Kraft, vann og avfall 48 1,1%
Bergverksdrift og utvinning 36 0,9 %

Sum 4223
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Tabell 3
Gjennomsnittsgasellen

Et gjennomsnitt av alle de 4223 gaselleselskapene i 2008

Endring 2005-2008

2008 2007 2006 2005

Omsetning 85,2 64,1 43,6 27,6 208,3 %
Driftsresultat 9,8 6,6 4,0 2,0 379,9 %
Resultat fagr skatt 10,0 6,4 4,0 2,1 368,1 %
Arsresultat 7.0 4.6 2,9 1,6 352,6 %
Utbytte 0,9 1,4 1,0 0,4 123,9%
Egenkapital 16,4 13,2 10,2 7,8 108,7 %
Gjeld 46,6 34,7 24,9 16,3 186,4 %
Ansatte 30,1 25,0 19,2 15,9 89,0 %

(Dagens neringsliv, 2010)

2.2. Styret, hva er det? Lovverket for styrearbeid i Norge

I henhold til den norske aksjelovgivningen av 13. juni 1997 er styret det @verste organ i et
aksjeselskap, og det kan inngé avtaler pa vegne av selskapet og saledes forplikte selskapet
(Lovdata, 1997, m. endringer av 2007). Loven gjelder for bade aksjeselskap og
allmennaksjeselskap og erstattet aksjeloven fra 1976. Hovedforskjellen pa aksjeselskap og
allmennaksjeselskap er at aksjeselskap har ett krav om en aksjekapital p4 minimum kr.
100.000,- mens allmennaksjeselskap ma ha en aksjekapital pa minimum kr. 1.000.000,-.
Videre kan aksjeselskap avholde generalforsamling uten metebehandling sé lenge ikke noen
av aksjeeierne krever det, og det er ulike krav til antall styremedlemmer og daglig ledelse i de
to selskapsformene (Lovdata, 1997, m. endringer av 2007). Vi vil i resten av oppgaven bare

forholde oss til aksjeselskap.

Selv om styret har daglig leder som naermeste kontaktledd med bedriftsledelsen, er styret
ansvarlig eller medansvarlig for de disposisjoner som daglig leder foretar. Styret har det

overordende ansvaret for at den daglige ledelsen uteves pa en lovlig og forsvarlig mate.

Kapittel 6 1 aksjeloven omhandler selskapets ledelse og paragraf 6-12, 1-3 ledd, i aksjeloven

lyder som folger:

Forvaltningen av selskapet hgrer under styret. Styret skal sgrge for forsvarlig organisering av

virksomheten. Styret skal i ngdvendig utstrekning fastsette planer og budsjetter for selskapets
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virksomhet. Styret kan ogsa fastsette retningslinjer for virksomheten. Styret skal holde seg
orientert om selskapets gkonomiske stilling og plikter & pase at dets virksomhet, regnskap og

formuesforvaltning er gjenstand for betryggende kontroll.

Denne paragrafen i loven ma sees i sammenheng med paragraf 6-13,1. ledd, 6-14 og 6-15 som
omhandler styrets tilsynsansvar, daglig ledelse og daglig leders plikter overfor styret. Lovene

lyder som folger:

§6-13, 1. ledd

Styret skal fare tilsyn med den daglige ledelse og selskapets virksomhet for gvrig.
86-14

Daglig leder star for den daglige ledelse av selskapets virksomhet og skal fglge de
retningslinjer og palegg styret har gitt. Den daglige ledelse omfatter ikke saker som etter
selskapets forhold er av uvanlig art eller stor betydning. Daglig leder kan ellers avgjare en
sak etter fullmakt fra styret i det enkelte tilfellet eller nar styrets beslutning ikke kan avventes
uten vesentlig ulempe for selskapet. Styret skal snarest underrettes om avgjerelsen. Daglig
leder skal sgrge for at selskapets regnskap er i samsvar med lov og forskrifter, og at

formuesforvaltningen er ordnet pa en betryggende mate.
86-15

Daglig leder skal minst hver fjerde maned, i mate eller skriftlig, gi styret underretning om
selskapets virksomhet, stilling og resultatutvikling. Styret kan til enhver tid kreve at daglig
leder gir styret en nermere redegjgrelse om bestemte saker. Slik redegjarelse kan ogsa kreves

av det enkelte styremedlem.

Generelt er det akseptert at styrets viktigste oppgave er 4 se til at den daglige ledelsen gjor en
bra jobb, og ett styre normalt ikke skal blande seg inn i selskapets daglige drift. Om vi ser
narmere pd paragraf 6-14 fremkommer det at styret spesielt skal ha ansvar for forhold som er
av stor betydning eller av uvanlig art for selskapet. Dette dreier seg blant annet om
beslutninger hvor selskapets forretningside, langsiktige mal og strategier fastsettes. (Huse,

2007)
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For gvrig har styret flere andre plikter som vi kunne ha henvist til, men vi velger ikke & ga
videre med det fordi vi foler styret og forholdet til den daglige ledelse star sentralt 1 denne

oppgaven som omhandler strategiarbeid, enten gjort av styret eller den daglige ledelsen.

2.3 Oppdeling av styrets oppgaver

En vanlig oppdeling av styrenes oppgaver er a) kontroll, b) strategi, og c) service. (Huse,

2007)
a) Kontroll

Styret 1 selskap vil normalt vere det endelige sentrum for kontroll og styring, og dette
konkretiseres ved at det er styret som skal ansette, avskjedige og belenne den daglige
ledelsen. Styret har totalt kontroll- og oppfelgingsansvar for selskapet herunder kontroll over

omsetning, kostnader, resultat, likviditet samt investeringer. (Huse, 2007)
b) Strategi

Vi kommer nermere inn pa foretaksstrategi og virksomhetsstrategi senere i oppgaven, men
kort oppsummert vil foretaksstrategi som omhandler utviklingen av beslutninger som gjelder
et selskaps forretningside, langsiktig mil, og misjon vaere en sak for styret (Huse, 2007). Det
er styrets ansvar a forvisse seg om at det er enhetlig oppfatning av hva selskapet skal gjore og
hvordan selskapet skal konkurrere. Styret ma vare sikker pé at ledelsen arbeider med a

utvikle, vurdere og velge blant strategiske alternativer som fremkommer i1 en organisasjon.
c) Servicefunksjonen

Styrets service- og radgivningsfunksjon overfor den daglige ledelsen betraktes av mange som
styrets viktigste oppgave, og rddgivningsfunksjonen har bade en spesialistdel og generalistdel
(Huse, 2007). Styret kan ivareta spesialrddgivning innenfor omrader som juss, teknologi,
finans og lignende, samt generell ledelsesradgivning slik som ledelse, strategi og

okonomistyring.

Styrets nettverkfunksjoner er forbundet med det & knytte kontakter med omgivelsene, samt &
fa kontroll med og pévirke elementer 1 omgivelsene. Styremedlemmene vil ut fra dette veere

rekruttert for & sikre selskapet ett nettverk og kunne virke som derdpnere for virksomheten.

10
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Styremedlemmene vil ogsa kunne legitimere selskapet i neringslivet og overfor andre

interessenter.

2.4. Teorier anvendt pa styret

De siste artier har sett en stor utvikling 1 méten firmaer drives pa, spesielt koblet opp mot
selskapsledelse (corporate governance). Passive styrer, som tidligere bare ble ansett som
nedvendig formalia, med lisens til & stemple og signere, far nd mer oppmerksomhet gjennom
akademia og det profesjonelle kurs- / kompetansemarkedet (Gabrielsson & Huse, "Outside"
directors in SME boards: A call for theoretical reflections, 2005). Denne utviklingen til tross,
litteratur omkring styrer og strategi karakteriseres av teoretisk pluralisme og empirisk
uavsluttede konklusjoner (Pugliese, Bezemer, Zattoni, Huse, Van den Bosch, & Volberda,

2009).

Den teorien som finnes kommer i hovedsak fra vitenskapelige bidrag og en rekke anekdotiske

kilder, og flere av disse har vert anvendt for & utdype og sementere emnet opp gjennom tiden.

Ressursavhengighetsteori ble mye brukt i 1970-arene, 1980-arene ble i stor grad beskrevet
gjennom ledelseshegemoniteori, mens agentteori ble dominerende i 1990-arene.
Teamproduksjonsteori er en av teoriene som har fatt stor oppmerksomhet i lopet av de siste
arene (Huse, 2007). Vi har fatt hjelp av Morten Huse i forbindelse med denne oppgaven og
har valgt & bruke en inndeling som han har laget, nemlig tanteteori, barbarteori, klanteori og

strategiteori. (Huse, 2007)
Tanteteori

Tanteteorier fokuserer pa det formelle ved styret og det stilles sjelden spersmal ved om

styrene gjor det som forventes av dem.
Barbarteori

Barbarer er et uttrykk for eksterne interessenter, og barbarteori fokuserer pa hvordan styrene

kan bidra til eksterne interessenters velferd.

11
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Klanteori

Klanen er ofte den indre sirkel i ledelses- eller eiereliter som styremedlemmene og daglig

leder er del av.
Strategiteori

Morten Huse plasserer ulike strategiteorier i den siste gruppen. Her inkluderes ogsa
teamproduksjonsteori. Som nevnt 1 begynnelsen av denne delen av oppgave er
teamproduksjonsteori en av teoriene som har fétt stor oppmerksomhet i lopet av de siste
arene. Bakgrunn til det er tanken om at styret som et team skal bidra med sin kompetanse for i

felleskap a skape verdier i selskapet.

Zahra & Pearce (1989) har laget en oversikt som viser hvordan ulike teorier fra forskjellige
fagdisipliner fremhever ulike trekk ved styrer. Zahra og Pearce presenterer en legalistisk
dimensjon, agentteori, klassehegemoni og ressursavhengighetsteori. Som det fremkommer 1
de neste avsnittene har disse dimensjoner og teorier en klar og tydelig sammenheng med

inndelingen av teorier utarbeidet av M. Huse.
Den legalistiske dimensjonen

Den legalistiske dimensjonen har sin bakgrunn i selskapsrett og styrets rolle vil vare &
representere og forsvare ulike interessenters interesser. Styret skal lede selskapet uten &
blande seg inn i de daglige oppgavene. Styrets oppgaver vil i praksis vaere & ansette daglig
ledelse og styre dennes adferd, og & representere aksjonarenes interesse og evaluere
bedriftens resultater. Zahra og Pearce definerer egenskaper slik som styrets samlede

uavhengighet og kompetanse som styrekarakteristika.

Zahra og Pearce’s legalistiske dimensjon er en av flere teorier som kommer inn under
tanteteorier fordi de fokuserer pa den formelle siden av styret, og derfor utvikler seg til
passive tantestyrer fordi de er mer opptatt av eksistensen av styret enn av hvordan styrene i

virkeligheten arbeider.
Agentteori

Zahra og Pearce (1989) trekker frem at ut fra agentteori, som har sin bakgrunn fra gkonomi og
finans, er styrets viktigste oppgave & styre ledelsen for & serge for effektivitet og for a

beskytte aksjon@renes interesser.

12
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I sin opprinnelige form omtales i agentteorien eierne som prinsipaler og lederne som agenter.
Prinsipalen har engasjert agentene til & gjore noe for seg. Agentteorien baseres pé to
hovedforutsetninger. Den ene er at eiere og ledere har ulik informasjon. Den andre er
forutsetningen om ledelsesmessig opportunisme. Det vil si at man ma vere forberedt pa at

ledelsen vil gjore det de selv har mest glede av og ikke det som best tjener eierne.

Noen vil ogsé hevde at dersom muligheten er tilstede vil enhver leder gjore det han eller hun
er best tjent med. Det er i denne sammenheng at agentteori gir bedriftsstyrene en rolle.
Styrene skal settes sammen av styremedlemmer som skal hindre ledelsesmessig
opportunisme. Kontrollfunksjonen blir styrets viktigste oppgave og styremedlemmene skal

vaere uavhengig av ledelsen. (Huse, Lederfokus, 2005, uke 16)

Videre skal styrene delta i strategisk beslutningsstaking og kontroll. Fra et
agentteoriperspektiv blir selskapene vurdert ut fra overlevelse, lave driftskostnader og
avkastning. Styrene blir vurdert ut fra styrekarakteristika, styreprosesser og styrenes

strategiske bidrag. Agentteori er det typiske eksemplet pd en barbarteori.
Klassehegemoni

Klassehegemoniperspektivet kommer fra marxistisk sosiologi. Ut fra dette perspektivet
opprettholder styrene i den ledende kapitalistiske elite sin makt over skonomiske
organisasjoner. Styret vil séledes ha en viktig rolle i a styre utvelgelsen av styremedlemmer.
Styrene vil ogsé bidra til & redusere transaksjonskostnader for medlemmene. Selskapene og
styrene vil bli vurdert ut fra eierkonsentrasjonen, toppledelsens lederstil, og verdiene hos de

styrende kapitalister.

Styremedlemskap vil ut fra et slikt perspektiv gjenspeile det felles mal hos de regjerende
kapitalister, nemlig det & ha kontroll med sosiale og ekonomiske institusjoner. Dette vises ved
at kun personer med hoy status og prestisje inviteres til styremedlemskap. Ved at en
ekskluderer andre sosiale grupper, blir verdiene og interessene til de styrende kapitalistene
beskyttet. Et annet aspekt er knyttet til at bedriftslederne ofte deltar 1 hverandres styrer. Styret
vil kunne fungere som en interesseorganisasjon for bedriftslederne, hvor de stilltiende

fastsetter sin egen og hverandres kompensasjon. (Huse, 2007)

Klassehegemoniteori er ett eksempel pé klanteori der det dreier som “gutteklubber” og indre

sirkler av personer i naringslivet.

13
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Ressursavhengighet

Ressursavhengighetsteori har sin bakgrunn fra organisasjonsteori og sosiologi, og styret blir
sett pd som en koopteringsmekanisme som skal hjelpe selskapet a fa tilgang til viktige
ressurser. Kooptering defineres som den prosessen der elementer i omgivelsene opptas i
ledelsen eller det politikkutformede organet i en organisasjon for & verne den mot trusler mot
dens stabilitet eller eksistens. Kooptering eker sannsynligheten for & motta fremtidig stette fra
den organisasjonen som koopteres. Med en ledende bankansatt i styret forventes det & bli

lettere & lane penger fra den banken som er representert.

I dette perspektivet er det styret som definerer organisasjonens grenser, og styret legitimerer
selskapet. Styremedlemmene kan pd grunn av sin prestisje i samfunnet og n&ringslivet vaere 1
stand til & trekke ut viktige ressurser fra omgivelsene. Styrets hovedoppgave vil i praksis vaere
a kjenne omgivelsene, representere selskapet i samfunnet og bidra med verdifulle ressurser.
Selskapet vil méles ut fra vekst i ressurser, maloppnéelse og relative markedsandeler. Styrene
blir vurdert ut fra sammensetningen og styrekarakteristika. I ressursavhengighetsperspektivet
ser en pd selskapet i forhold til eksterne omgivelser, livssyklus og hvilken type virksomhet

som drives.

Ressursavhengighetsteori forklarer hvordan de eksterne avhengigheter et selskap har, blir
redusert ved & knytte selskapet til dets eksterne omgivelser gjennom nettverk og legitimering
(Pfeffer & Salancik, 1978). Huse (2007) kaller slike teorier for strategiteorier og
verdiskapende teorier, fordi de tar utgangspunkt i hva som skaper verdier i selskapet. Vi skal

kort oppsummere ressursbasert syn og teamproduksjonsteori.

Et ressursbasert syn pa selskapet vil, pd samme méte som kunnskapsbasert og
kompetansebasert syn, se pa styret som en intern ressurs med et internt fokus som kan skape
vedvarende konkurransefortrinn. Styret blir sett pa som en radgivningsressurs for selskapet og
dets ledelse. Styret og dets medlemmer er spesielt viktig for & ke strategisk fleksibilitet, og

for & sikre langsiktig vekst og overlevelse.

Samarbeid og strategisk engasjement er nekkelord for styrets oppgaver i
teamproduksjonsteori. I henhold til denne teorien representerer styremedlemmene selskapet
og de ma forsta hva som er viktig for & balansere de ulike formal et selskap er til for. Ut fra

teamproduksjonsteori er det viktig at alle akterer bidrar med sin kompetanse for 1 felleskap a
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skape verdier i selskapet. Styremedlemmene skal ikke ha sin primaere lojalitet verken til

interne aktorer eller til eksterne akterer, men til selskapet som sddan (Huse, 2007).

2.5 Styrets involveringsgrad

Det eksisterer mange oppfattelser omkring hvor mye et styre skal involvere seg i styrearbeid.
Spesielt vil dette gjore seg gjeldende 1 smé og mellomstore bedrifter, der ofte mye av
styrearbeidet foregér pa naermest idealistisk basis, og ikke er forbundet med noen gkonomisk
kompensasjon. Pugliese og Wenstep (2007) konkluderer i sin undersgkelse av sma og
mellomstore bedrifter, at arbeidsmetodikk og styrets attributter er de viktigste faktorer som
innvirker pa styrets engasjement 1 strategisk arbeid (Pugliese & Wenstop, Boards members
contribution to strategic decision-making in small firms, 2007). Med attributter menes det

styrets samlede kunnskap, diversifikasjon og motivasjon.

Styrets effektivitet i sma selskaper har vert beskrevet hovedsaklig i forhold til radgivnings og
kontrolloppgaver. Tradisjonell forskning péa corporate governance har oppfattet styret som en
mekanisme for & hindre lederes uredelighet og beskytte aksjonarenes formue. Resultatene av
de fé studiene som omhandler strategisk engasjement i smé bedrifter er noe motstridende
(Pugliese & Wenstep, Boards members contribution to strategic decision-making in small
firms, 2007). Noen undersegkelser viser at styrene 1 sma bedrifter har en tendens til & vaere
noksa passive 1 sitt strategiske engasjement, og til og med hevder at strategisk involvering

ikke er en dominerende aktivitet i slike styrer.

De viktigste argumentene er hentet fra agent-teori, ressursbasert syn pé firmaet, og det
kognitive perspektiv. Et hovedproblem, ifelge agent-teori, er asymmetrisk informasjons-flyt
mellom prinsipal og agent. Prinsipal og agent har ulik tilgang til informasjon. Dette problemet
eksisterer da ogsd mellom styret som representerer prinsipalen og agenten, spesielt siden
styret arbeider periodisk, mens den daglige ledelsen mer permanent. Potensiell
informasjonsasymmetri mellom styret og ledelsen kan hindre styret i utfering av oppgaver
som avhenger av kritisk informasjon (Pugliese & Wenstep, Boards members contribution to

strategic decision-making in small firms, 2007).

Pugliese et al (2007) hevder videre at en effektiv arbeidsmetodikk i styret kan redusere

informasjonsasymmetri og styrke det strategiske engasjement. Ifolge ressursbasert syn,
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hevder Pugliese et al (2007) at styrets dybdekunnskap og varierte kompetanse er en kilde til
konkurransefortrinn, noe som kan fore til bedre ytelse ogsa pa den strategiske arena. Det
ressursbaserte synet indikerer at det & inneha tilgang til unike menneskelige ressurser vil
fremme bedriftenes evne til prestere. Styret kan i et slikt perspektiv bli sett pa som en
verdifull ressurs for firmaet nar det aktivt involverer seg i beslutningsprosessen, og utfordrer
den daglige ledelsens forslag gjennom tolking, skanning, og valg av strategiske aktiviteter
(Pugliese & Wenstep, Boards members contribution to strategic decision-making in small

firms, 2007).

En interessant konklusjon i Pugliese et al (2007) sin studie, er at den viktigste faktor som
pavirker styrets strategiske engasjement er styrets attributter (kunnskap, diversifikasjon og
motivasjon). Mens en stor del av litteraturen omhandler strukturelle variabler i styrerommet,
viser denne artikkelen at 1 smd bedrifter, kan styret aktivt utfere strategiske oppgaver nar det
har ervervet inngaende kjennskap til firmaet, et bredt mangfold i kompetanse, og motivasjon

for & gjere en god jobb.

2.6. Corporate Governance, hva er det?

I henhold til Huse (2007) er det to hovedtyper definisjoner av corporate governance. Den ene
typen er knyttet til prosesseer og metode, mens den andre definisjonstypen er knyttet til
formal. (Huse, Boards, Governance and Value Creation; The Human Side og Corporate

Governance , 2007)

Mange bedrifter blir vurdert ut fra om de har ’corporate governance”. Med det menes om de
har tatt i bruk et verktoy som har fatt navnet corporate governance. Uttrykket kan oversettes
nesten direkte fra engelsk til norsk — styring av selskap, men corporate governance har mange
steder ogsd blitt en benevnelse pa et verktoy om selskapsstyring. Det har nesten blitt en egen

naring a drive corporate governance ut fra denne definisjonen.

Etter 4 ha lest ulike beoker om temaet opplever vi at det formelig vrimler av ulike definisjoner,
men vi er kommet til at corporate governance kan bli sett pa som interaksjonen mellom ulike

akterer for a styre ett selskap, og felgelig kan en definisjon da vere:
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”Corporate governance er en betegnelse for interaksjonen mellom ulike eksterne akterer,
interne akterer og styremedlemmer for & styre ett selskap til verdiskapning. Eiere, ledelse og

ansatte vil oftest vaere de viktigste aktorene i tillegg til styremedlemmene” (Huse, 2007).

En slik definisjon pé corporate governance legger et teamproduksjonsperspektiv til grunn
fordi det er ulike grupper av akterer som har investert i et selskap, og corporate governance

inneberer hvordan man i fellesskap skal kunne skape verdier.

Avslutningsvis tar vi med at NUES, Norsk Utvalg for Eierstyring og Selskapsledelse, har
utarbeidet en norsk anbefaling av eierstyring og selskapsledelse som ferste gang ble presentert
1 desember 2003. NUES har som formél & holde anbefalingen oppdatert, gjore den kjent i
Norge og utlandet, samt a informere om sitt arbeid og bidra til debatt om eierstyring og
selskapsledelse. Av anbefalingen kan vi blant annet lese; ” Selskapets verdigrunnlag ber vere
et viktig premiss for selskapets eierstyring og selskapsledelse. Det enkelte selskapets
verdigrunnlag og retningslinjer for etikk og samfunnsansvar kan ha betydning for
omverdenens vurdering av selskapet.” (Norsk utvalg for eierstyring og selskapsledelse -

NUES, 2010).

Ettersom denne anbefalingen 1 hovedsak er ment til & klargjore rolledeling 1 bersnoterte
selskap mellom aksjeeiere, styre og daglig ledelse utover det som fremkommer i
lovgivningen, velger vi ikke & komme narmere inn pa denne ettersom vi i oppgaven forholder

oss til sma og mellomstore selskap.

2.7. Hva er strategi og hvorfor driver bedrifter med det?

Furrer et al (2007) hevder at et selskaps prestasjonsniva kan defineres som nivaet av
korrespondanse mellom ressursene som gjores tilgjengelig og selskapets strategiske
satsingsniva (Furrer, Alexandre, & Sudharshan, 2007). Med en slik erkjennelse burde det
strategiske incentivet veere apenbart. Det er vel fa bedriftsledere i dag som vil vaere uenig i at

strategisk tenkning og effektuering vil lonne seg pa sikt.

Strategi kan defineres som utvikling, vedlikehold og styring av selskaps kjernekompetanse for

a oppna langsiktige resultater og overlevelse (Huse, 2007).
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Bakgrunnen til at styret arbeider med strategi er at selskapet skal utvikle ressurser slik at det
gir varige konkurransefordeler. Strategien skal vare ett rammeverk som tillater mennesker &
treffe beslutninger som ikke er 1 konflikt med hverandre. Strategi er ut fra dette valg og ikke

en beholdning. Det er en strom eller retning og ikke en beskrivelse av status quo.

Strategi kan defineres pa forskjellige nivaer der foretaksstrategi er det som definerer hvilke
type virksombhet et selskap skal drive, selskapets forretningside og selskapets langsiktige mal.
Valg av produkter, markeder og kriterier med hensyn til kvalitet, form og sosialt ansvar ber
vare en del av foretaksstrategien (Johnson, Scholes, & Whittington, 2008).
Virksomhetsstrategi er det som bestemmer hvordan et selskap skal konkurrere og posisjonere

seg 1 forhold til konkurrenter ut fra produkter og markeder.

Det finnes en rekke eksempler pa bedrifter som har lykkes med implementering av strategi,
svenske Electrolux er en av dem. I et stadig mer utfordrende konkurransebilde satte

Electrolux felgende strategier 1 verk for & nd malene om bedre lonnsomhet:

e satse pd okt produktfornying basert pa kunnskaper om hva kundene vil ha
o ke sine investeringer i markedsforing, og gjere Electrolux-merket til en global leder i
industrien

e kutte kostnader kontinuerlig og gjere ting enklere 1 hele organisasjonen

Strategien som har blitt gjennomfert pa en effektiv mate de senere ér av alle 1 organisasjonen,
er nd i ferd med 4 betale seg. Bedriften fortsatte arbeidet med & styrke merket til Electrolux
ved a lansere nye merker under felles paraply, og ved & fortsette med & redusere kostnadene

(Johnson, Scholes, & Whittington, 2008).

Litteraturen vi har gjennomgétt argumenterer bade for at styret bare ber ha en passiv
deltakelse i strategiutviklingen, men samtidig et proaktivt engasjement i prosessen. Huse
(2007) argumenterer for at styret burde engasjere seg i strategiutviklingen for a vere sikker péa
at ledelsen har en prosess for & utvikle, vurdere, og velge blant strategiske alternativer som
fremkommer i en organisasjon. Deltakelse 1 strategiutviklingsprosessen er ogsa et
hjelpemiddel for styret dersom det ikke har personlig erfaring i bransjen. Kjennskap til
strategi gjor det mulig & f& en oversikt over virksomheten, for pa den méaten a fa
referansepunkter til enkeltbeslutninger. Evaluering av virksomhetsstrategi og hvordan
ledelsen folger denne opp, gjor det mulig & evaluere strategi og ledelse kontinuerlig

(Gabrielsson & Huse, 2009).
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Johnson, Scholes og Whittington (2008) peker pa at en nekkeloppgave for styrets medlemmer
er & sorge for at bedriften har et konsistent og rigid system for utvikling og fornying av
strategi. Det er derfor viktig at styret har tilstrekkelig kompetanse og far tilstrekkelig med

informasjon i forkant av styremeter.

Styrets strategiengasjement kan inndeles i forskjellige nivder. Fama og Jensen (1983)

definerer strategiengasjementet i fire deler:
1) Initiering og formulering av strategi
2) Ratifisering og godkjenning av strategiske beslutninger
3) Implementering av strategi
4) Overvaking og vurdering av strategi
McNulty og Pettigrew (1999) har ogsa anvendt og argumentert for en lignende inndeling.

Ovennevnte punkter inneberer at styret skal engasjere seg mer enn til bare a godkjenne og
legitimere ledelsens handlinger og beslutninger, og forvisse seg om at den daglige ledelsen
har planer og programmer for & nd de langsiktige malene. Vi viser til kapittel 4 1 oppgaven der
funnene fra undersegkelsen tolkes opp mot hvor vidt denne teoretiske inndelingen
gjennomfores 1 praksis. For gvrig har andre lignende undersekelser slik som ”Pilotstudien Bl
2001~ vist at daglig leder i stor grad styrer strategiarbeidet i bedrifter, men at styrene i ulik
grad er med i forskjellige faser (Huse, 2007). Tabellen under er hentet fra pilotstudien og viser

at den daglige ledelsen i storre grad enn styret er med i de strategiske prosesser.

Tabell 6.2 Styrets og ledelsens deltakelse i ulike strateginivaer

e

i Léde-F;en Styret
Utarbeider aktivt strategiforslag 4,0 3.2
Tar aktivt beslutninger om langsiktige strategier 38 3,7
Gjennomfarer strategibeslutninger 4.0 31
Er aktiv i 4 kontrollere og evaluere strategibeslutninger 3.8 3.4

e e T S C—————

Tallene er fra pilotstudien BI 2001. Vurderingene er gitt av daglig leder pa en skala fra 1 til 5 der 5 er
heyest. Aritmetisk gjennomsnitt

Fig 3.1: Tabell fra Pilotstudien Bl 2001
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Tilsvarende tall kommer ogsé frem i andre undersekelser. Jonnergard, Svensson og
Kjarremann (2004) viser til tilsvarende tall fra Sverige. Forskjellen mellom daglig leders og
styrets involvering er storre 1 de minste enn 1 de storste bedriftene. Daglig leders vurdering av
styrets innsats er ikke nedvendigvis lik styrets vurdering (Jonnergard, Kédrreman, & Svensson,

2004).

2.8. Teoretisk fundament - problemstilling og hypotese

Det eksisterer ingen litteratur omkring gasellebedriftene og deres strategiske styrearbeid. Det
er derfor lite & hente av empirisk argumentasjon og bakgrunn for var problemstiling og
hypotese. Det er imidlertid en del stotte i ressursbasert teori pé styrearbeid som taler for at
styrer med internt fokus (pa styrker, svakheter, muligheter og trusler) har sterre grunnlag for &
kunne lykkes med & skape vedvarende konkurransefortrinn (Huse, Styret: Tante, barbar eller
klan, 2007). Med bakgrunn i var problemstilling, der vi lurer pé om styrene i gasellebedrifter i
Troms og Finnmark arbeider mer bevisst med strategi enn styrene i kontrollgruppa, kan vi
dermed finne en del stotte i ressursbasert teori pa at selskap som har gode forutsetninger pé a

lykkes setter strategi pa dagsorden og heyner fokuset pa dette.

Det samme gjelder for var hypotese om at gasellebedrifter i Troms og Finnmark scorer
signifikant hayere pd variablene for godt strategisk arbeid i styrerommet enn bedrifter som har

sammenliknbar beliggenhet, omsetning og antall ansatte.

Var problemstilling og hypotese stotter seg ogsa til noe empiri som taler for at viktigste faktor
som pavirker styrets strategiske engasjement er styrets attributter (kunnskap, diversifikasjon
og motivasjon). Med gode attributter og en effektiv arbeidsmetodikk i styret, kan man
redusere informasjonsasymmetri og styrke det strategiske engasjement (Pugliese & Wenstop,

Boards members contribution to strategic decision-making in small firms, 2007).
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3 Metode

Metoden i en oppgave forteller noe om hvilke fremgangsmater som skal brukes for &
kartlegge virkeligheten, enten man ser pa den som en objektiv eller menneskelig fortolkning
(Jacobsen, 2005). Vi gikk inn 1 denne oppgaven med en rekke forutbestemte meninger og
egenopplevde erfaringer om hvordan strategiarbeid drives i bedrifter. Med tanke pa at vare
forskningsensker tenderte mer mot & forske pa et spesielt fenomen, har dette lagt foringer for

hvilke metoder vi benyttet for & lase denne oppgaven.

3.1 Forskningsdesign

Vi valgte et ekstensivt design som utgangpunkt for & kunne svare pa problemstillingen.
Ekstensive forskningsdesign vil si at man ensker & g i bredden, dvs. & underseoke mange
enheter (Jacobsen, 2005). Man forseker a fa en presis beskrivelse av omfang, utstrekning
og/eller hyppighet av et fenomen. Muligheten er da sterre for 4 kunne generalisere funnene fra

et utvalg til en populasjon.

Ekstensive design blir ogsé kalt for utvalgsundersekelser; da har man en populasjon som man
onsker & vite mer om. I vart tilfelle ensket vi a vite mer om de bedriftene som blir klassifisert

som gasellebedrifter av Dagens Neringsliv.

Innenfor ekstensive undersegkelser skilles det ofte mellom deskriptive (beskrivende) eller
kausale (forklarende) design (Jacobsen, 2005). Deskriptive design vil ofte vare avgrenset i tid
og avgrenset til & si noe om forskjeller og likheter pa et gitt tidspunkt. Kausale, eller
forklarende design, vil ofte formuleres som hvorfor” en tilstand ser ut som den gjor. En
kausal problemstilling vil inneholde et enske om 4 si noe om hvorfor det er likheter og

forskjeller.

Vi ensket a si noe om forskjeller pa et gitt tidspunkt, og en tverrsnittstudie pé et gitt utvalg var
derfor det mest naturlige & gjennomfore. Tverrsnittstudier herer inn under kategorien

deskriptive forskningsdesign, som del av en ekstensiv tilnerming.
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{ Problemstiing

- Intensive

| Forklare . Beskrive

E R E Ao T

Fig 3.1:Fire idealtypiske design. Var plassering markert med farge (Jacobsen 2005).

Til forskjell fra kausale design, som er meget opptatt av konteksten et fenomen oppstér i, er
deskriptive forskningsdesign mer fokusert pa selve fenomenet. I vért tilfelle hadde vi enske

om 4 finne ut mer omkring strategiarbeid og styrearbeid koblet opp mot gasellebedriftene.

Onsket om & generalisere stdr sterkt ndr man velger et ekstensivt forskningsdesign, og dette
gjelder ogsa for var oppgave. Imidlertid sa vi at det kunne bli vanskelig i og med at det totale
utvalget var meget stort og det ville ta for mye ressurser 4 male pa alle disse. Vi kunne ha
foretatt undersekelser pa et stratifisert utvalg (Jakobsen 2005), men valgte & gjennomfore
undersekelsen med hele utvalget fra Troms og Finnmark. Argumentasjonen for dette gér pa at
det ville gjore oppgaven mer motiverende med regionalt tilsnitt. Et annet poeng var at antall

gasellebedrifter i disse to fylkene var overkommelig 1 forhold til oppgavens sterrelse.

Selv om vi kanskje ikke kunne generalisere for hele landet, kunne vi se pd tendenser for de

nordligste fylkene og diskutere ut i fra det.

3.2 Forskningsmetode

Nar det gjelder den kvantitative metoden som ligger inne 1 et deskriptivt forskningsdesign blir
det forst og fremst sparreskjema som regnes som primardata, mens databaser, arsrapporter,
regnskaper, statistikker, etc. regnes som sekundardata. Hensikten med den kvantitative

metoden er 4 fa inn nok data til & kunne lage statistikker og tolke disse, for deretter 4 kunne se
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tendenser og generalisere. Ofte ma man gjennom tre prosesser for man kan gjennomfore

datainnsamlingen (Jacobsen 2005);
1. Konkretisering (operasjonalisering) av det vi ensker & male
2. Utforming av spersmal / svaralternativ

3. Valg av innsamlingsmetode

3.2.1 Operasjonalisering

Gjennom vér problemstilling sto det klart at vi ensket & finne ut mer om hvordan styrer i
gasellebedrifter driver med strategisk arbeid. Var hypotese gar ut pa at styrene i
gasellebedriftene scorer signifikant heyere pa variablene for godt strategisk arbeid i

styrerommet enn bedrifter som har sammenliknbar omsetning og antall ansatte.

For a kunne svare pé problemstillingen, og samtidig kunne si noe om hvorvidt hypotesen var
korrekt eller ikke, matte vi konkretisere det som vi gnsket 4 male, dvs. gjere det mélbart

(Jacobsen 2005).

For & kunne operasjonalisere vart forskningsspersmal henvendte vi oss til teori om strategi
koblet opp mot styrearbeid. Det er gjort en del forskning pd omrédet som vi kunne stotte oss
til, og 1 denne sammenheng nevner vi blant annet M. Huses arbeid pé styrers involvering.
(Huse 2005, Huse et al 2008, Huse et al 2009). Grovt sett kan strategiske beslutningsprosesser
deles inn i fire steg (Fama & Jensen, 1983) (Gabrielsson & Huse, 2009):

1) Initiering og formulering av strategi

2) Ratifisering og godkjenning av strategiske beslutninger
3) Implementering av strategi

4) Overvéking og vurdering av strategi

Vi valgte med bakgrunn i dette & konkretisere vart forskningsarbeid rundt disse fire omradene,
og finne entiteter som kunne méles innenfor hver av disse. Ved & operasjonalisere variablene
for godt strategisk styrearbeid som initiering, godkjenning, implementering og overvaking av
strategi, mente vi at fundamentet for & kunne méle forskjeller mellom gasellebedrifter og

sammenliknbare selskap var godt nok
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Med operasjonalisering og malinger av de fire variablene som kjennetegner strategisk arbeid,

kunne vi konstruere en forskningsmodell som ser slik ut:

SCORE SCORE

_ - e

Fig 3.2:Forskningsmodell
Forklart;
e Styrets evne til & Initiere og formulere strategi
e Styrets evne til & Ratifisere og kontrollere strategiske beslutninger
e Styrets evne til 4 delta i prosessen med & Implementere strategi
e Styrets evne til & Overvake og evaluere strategi

Det vi da folgelig tester er de fire variablene og hvorvidt gaseller og ikke-gasseller er

forskjellige.
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Applisert pa var problemstilling, kan vi lage flg. modell som synliggjer var hypotese;

GASELLEBEDRIFT
Hay grad av bevisst strategisk arbeid

[ S
N ][

IKKE GASELLE (KONTROLLGRUPPA)
Lav grad av bevisst strategisk arbeid

Fig 3.3:Hypotesemodell

Var hypotese lyder som falger: Gasellebedrifter i Troms og Finnmark scorer signifikant
hgyere pa variablene for godt strategisk arbeid i styrerommet enn bedrifter som har

sammenliknbar beliggenhet, omsetning og antall ansatte.

Ved & male forskjellene pé de to gruppene kan vi da se om var hypotese stemmer.
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3.2.2 Utforming av spgrsmal

Med prinsipiell operasjonalisering av variabler avklart var neste steg a finne de rette
méleapparater, dvs. de spersmélene som skulle brukes til & méle de teoretiske begrepene
(Jacobsen 2005). Vi henvendte oss til prof. M. Huse ved handelshagskolen BI, og fikk tilgang
til sperreskjema som hadde blitt brukt tidligere av mastergradsstudenter, der man ensket &

male styrers strategi - involvering (Blix & Jensen, 2004).

Spersmélene som ble brukt i den oppgaven var vurdert som valide og fanget opp en del av det
som vi gnsket & méle. For & kunne méle alle fire variablene vare matte vi imidlertid ogsa
bruke en del fornuft og klartenkthet for 4 kunne konstruere spersmal som vi mente mélte det
vi gnsket & male. Det er ingen klare teoretiske modeller som kan benyttes i dette nitidige
arbeidet, og vi matte benytte oss av praktiske diskusjoner koblet opp mot malsetningen med
oppgaven. Vi valgte & bruke spersmaélsstillinger som impliserte et ordinalt méleniva, for
lettere & kunne kvantifisere og konstruere variabler under den statistiske behandlingen. Til
sammen kom vi frem til 41 forskjellige spersmal eller pastander som vi mente kunne veare

med pé & maile styrenes grad av strategisk arbeid.

Vi valgte 4 konfrontere respondentene med en rekke pastander som de skulle ta stilling til.

Dette er en anerkjent méleteknikk som ofte brukes i empiriske undersegkelser.
Spersmalsstillingene / pastandene ble under alle fire variabelnivaene formulert slik;
Ta stilling til i hvilken grad du mener at fglgende pastander er riktige.

Skalaen gar fra 1 - I sveert liten grad til 5 - | sveert stor grad.

Denne formen var konsekvent gjennom alle 41 spersmélene / pastandene som ble konstruert
for & male vare variabler pa strategisk arbeid 1 styrene. Sparsmélsskjemaet var kategorisk

inndelt 1 de fire variabelgruppene. Se vedlegg for spersmalsoversikt.

3.2.3 Valg av innsamlingsmetode
Tidligere var det mest vanlig & sende ut sperreskjema per ordinar post der respondentene
skulle svare og returnere brevet. I dagens internettsamfunn brukes ofte elektroniske

nettbaserte losninger for & fa svar pa de spersmalene man ensker a fremme.

26



Strategiarbeid blant gasellebedrifter

Av ressursmessige hensyn var det derfor ikke vanskelig & foretrekke digitale losninger
fremfor tradisjonelle cellulosebaserte. Allerede i1 ar 2000 foretok Dallan en analyse av

fordeler og ulemper ved bruk av epost vs. ordiner post, der ordinar post har ulemper som,;
e Vanskelig & {4 hoy svarprosent
e Stiller krav til leseferdighet, skriveferdighet og orienteringsevne
e Gir fa muligheter til & kontrollere respondentens forstielse og tolkning av spersmélene
e Krevende innsamling som ma omfatte opplegg for purring
e Antall spersmél mé vare forholdsvis begrenset

e Gir ingen mulighet til 4 kontrollere om det er riktig person som har besvart

spersmalene

(Dallan, 2002)

Jacobsen (2005) skisserer en rekke kriterier man ber vurdere for man velger

forskningsmetode, disse er;
e Kostnader
e Hurtighet
e Svarprosent
e Type gruppe vi underseker
e Intervjuereffekt
e Sparreskjemaets kompleksitet

e Opplevd anonymitet

Vi valgte metode ut i fra vurderinger omkring kostnader, hurtighet, gruppens beskaffenhet og

opplevd anonymitet. Det elektroniske sporreskjemaet scorer hayt pa disse variablene.
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Med en tilleggsvurdering som gjaldt var egen private situasjon med arbeid, familieliv og

annet tidsokkuperende syssel, falt valget ganske naturlig pa denne formen for datainnsamling.

Vi visste for igangsettelsen at vi ville oppleve problemer med svarprosent fordi
hovedproblemet med e-post- eller internettbaserte skjemaer nettopp er lav svarprosent, enkelte
ganger s lav som under 10 % (Sheenan & Hoy, 1999). Vi mente at vi hadde sdpass oversikt

over metoder for & purre opp utvalget at vi likevel foretrakk denne metoden.

Videre ble det produsert et nettbasert skjema der data ble lagret i en database med
eksportfunksjon. Lesningen innebarer at vi forst installerte et ”Open source” CMS (content
management system) kalt Joomla pa en dedikert server. Deretter ble det installert en 3. parts
komponent som heter CK forms, der man kan komponere skjema i en rekke formater og
omfang. Vi programmerte inn to helt identiske sperreskjemaer; en til hovedutvalget, og en til

tilleggsutvalget.

For & fa inn respondenter til skjemaet ble det komponert en felles e-post, der bakgrunn og
hyperlenke til sperreskjemaet ble presentert. Det ble poengtert viktigheten av undersekelsen

og at den ikke tok lang tid.

& Strategisk arbeid i aksjeselskap - Google Chrome Iilﬂlé]
8 hitps://webmail.one.com/email/?get=msg8uxslt=mail&sp&folder=INBOX. SentBuid=2&uidval=12828451 20 &prefr

C:El {::nj |j> Rediger som ny IL.J) ,___._'J L& Vis e-postkilde  Vis meldingshoder

Fra: MBA student, UT
Tik MBA student, UT
Blindkopi: Tommy Thorkildsen, mastern@online.no, ak@ak.uit.no, post.alta @mobelringen.no, -
odd. sigurd.skoglund @bos.no, anton@giaever.no, post@aronmat.no, firmapost@artnor.no,
Rune @autohuset.no, firmapost@norbil.no, nalrasmu @statoil. com, morten @bakkehaugbil.no, 5
Dato: 30. aug.. 2010 19:01
Emmne: Strategisk arbeid i aksjeselskap

(Undersekelse vedrerende strategiarbeid i aksjeselskap i Troms og Finnmark)

Hei.

Wi er to studenter ved Universitetet i Tromse som gjer en undersokelse pa hvordan stvret 1 aksjeselskap
i Troms og Finnmark driver strategiarbeid.

Du / deres firma er trukket ut tilfeldig, og totalt sendes dette sperreskjema til ca 240 selskap.

Kan du sette av to minutter til & svare pd spersmalene?

Besvarelsen vil veere 100 % anonym og resultatene vil kun bli brukt i var Mastergradsavhandling.

Ir\.kk pa den.ne hnken for a komme Iil unda’sekelsen

FRIST: Fredag 3. September
P43 forhand takk for ditt bidrag.
Mwh.

Tor Petter W_ Christensen, stud. MBA — Uit
Tommy Thorkildsen, stud. MBA - Uit

h

Fig 3.4: E-postrunde 1
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Vi sendte sd ut to masseutsendelser; ett til hvert av utvalgene. Disse ble sendt fra en e-
postadresse opprettet kun for dette formalet, med et domenenavn som signaliserte

strategi/ledelse. Dette for at mottakergruppen skulle bli umiddelbart interessert.

Vi plasserte mottakernes e-postadresser som ”blindkopi” i den utgéende e-posten, slik at
anonymiteten til respondentene ble overholdt. Vi brukte tittelen ”Strategisk arbeid 1
aksjeselskap” som emne pa e-posten, dette ogsa for a interessere mottakere. Det ble ogsa satt

en relativt kort frist pd 4 svare.

Etter forste runde med utsendelser fikk vi relativt fa svar, og en del feilmeldinger pa e-
postadresse. Vi omformet e-posten litt, der vi stresset viktighet og at undersgkelsen ikke tar
lang tid. Videre lokaliserte vi alternative e-postadresser i de tilfeller vi fikk feilmelding. Ny e-
postrunde med pdminnelse ble sendt ut, og vi fikk da en del flere svar, men fremdeles ikke

tilfredsstillende antall.

& Paminnelse: Strategisk arbeid i aksjeselskap - Google Chrome l =REEN X
B hitps://webmail.one.com/email/?get=msg8uslt=rmail&sp &folder=INBOX. Sent&uid=7 &uidval=12828451 20 &prefrmod=20

C:EI @ |_._'§“> Rediger som ny Ll ,___._'J |_§ Vis e-postkilde  Vis meldingshoder

Fra: MBA student, LT

Tik:
Kopi: Tommy Thorkildsen'
Blindkopi: mastern@online.no, ak@ak.uit.no, post.alta@mobelringen.no, odd. sigurd.skoglund @bos.no, -
anton@qizever.no, post@aronmat.no, firmapost@artnor.no, Rune@autohuset.no,
firmapost@norbil.no, nalrasmu@statoil.com, morten @hakkehaugbil.no, post@bedsys.no, ¥

Dato: 10. sep.. 2010 07:39
Emne: P3minnelse: Strategisk arbeid i aksjeselskap

Vi trenger flere svar!
Ver med og bidra til ny og viktig informasjon om styre- og strategiarbeid i nord-norske selskap!
Undersekelsen tar max 2 minutt!

(Har du allerede svart pa underseokelsen kan du se bort fra denne epost)

Hei.

Wi er to mastergradsstudenter ved Universitetet i Tromse som gjer en undersokelse pd hvordan styret i
aksjeselskap i Troms og Finnmark driver strategiarbeid.

Du / deres firma er trukket ut tilfeldig. og totalt sendes dette sporreskjema til ca 240 selskap.

Kan du sette av to minutter tl 3 svare pd spersmalene?

Besvarelsen vil veere 100 % anonyim og resultatene vil kun bli brukt i vir Mastergradsavhandling.

Trykk pd denne linken for & komme til undersekelsen:
http/www. clet no‘mba‘index phpPoption=com_ckforms&view=ckforms&id=4

FRIST: Tirsdag 14. September
P3 forhand takk for ditt bidrag.
Mvh.

Tor Petter W. Christensen. stud. MBA — Ut
Tommy Thorkildsen, stud. MBA — Uit

h

Fig 3.5: E-postrunde 3
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Etter en kort konsolideringsprosess valgte vi & sende ut siste purring. [ denne purringen

merket vi e-posten som viktig” og ba om lesebekreftelse (Innstillinger i MS Outlook), noe

som ga effekt. Vi fikk lesebekreftelse pa 66 mottakere, og en del flere svar.

=&
D) One.com Wekmail =)
&« & C # 0 htips//webmail.onecom p: 4% 8
F Redger velasy Egost  Swnwdnger
B $revdoecen | O &80 =B (0 S (MDD B S sek 3 wevare
[ T [erat [stvese |
& Kmda 1 Bvon & Industriservice AS Lest: PAminnelse: Strategisk arbeid | aksjeselskap 13.5ep. 100741 3NE
I senat =) Torgeir Wikevand 12sep. MI0ZEIE INE
W sanpet 1 maGIasIIGCe Read: PAminnelse: Strategisk arbeid | aksjesclkap 1Z5ep. 2010 0042 2N
£ Storsvingen Phmrnelse: Stategek srbed | shajeselshap s, X056 26D
1 MAILIR - Tromsa Lest: PAmannehse: Strategisk arbend | akspeselskap 10, sep. 010 1456 2K
) Vi Eriksen ke 10.4ep. 2010 1458 30
i Per-otte Hyre sk | . 10 sep. 20101454 Jum
1 Saxtes Indbjar. Tpastner Nord arbeid | 10, sep. 2010 1418 308
1 Trygr dlsen Lest: Phnnncke: Strategisk arbeid | skspeschkan 10 sep. 20101219 SE8
1 Sliy e Bralstid : ebeid i shap 10, sep. 010 18653 308
1 Jahuls Leskmes Lest: Piminnclse: Strategisk arbeid | sksjeschbkap 10.5ep. W10 1033 208
) Lise Asmat Linaker 10.5ep. 2010 1031 2W8
1 Jan brik Opgad arbesd | 10.5ep. 2010 1008 I
) Arthur Mastemes 10.sep. 2010 1607 I8
1 Johnsen Nelene Lest: PAminnelse: Strategisk arbed | akspeselskap 10, sep. 20100556 2 K0
(£ John Oekar Nyvel Lest; Fhminnsie; Sraensh abed | sksproelian 0o, WWEN I
] Guna Ratsms Lest: PAminaskie: Strategisk arbedd | skepesalileap 10, 4ep. 20100923 Jum
L il Tore Fgeerschu sk | kg 10 sep. 20100809 Sm
1 Stan Michabuen Leat: Phnsnneke: Strategink arberd | skseuehkan 10 sep.J010 08I SEm
Weinewy Speenat ebeid kg 10, sep. 20100814 38
Post Lest: Piminnclse: Strategisk arbeid | sksjeschkap 10.5ep. 100838 208
Bjormul Hordme 10.5ep. 010 0852 308
) Tremss Busdbdsentral Lest: PAminnelse: Strategisk arbeid | aksjeselskap 10.5ep. 2010 0845 2N
) Anton Glever AS 10.5ep. 2010 0844 2N
L] Firmapost Lest: PAminnelse: Strategisk arbeid | akspeselshap 10.sep. 0100638 W0
) Geir triksen 10, 5ep. 2010 0640 I WD
() Teertandet Phmnelss: Stategek Mbad | siessisian 0. ee0., 00T 2N
L) Sveln-Are iansen ke 10.4ep. 20100823 JEm
! Firmapost Tromss Leat: Phnsnneke: Strategink arbeud | skseuehkan 10 sep.J0100KIE JEE
1 Stem Robin Thorsteinses ebeid kg 10, sep. 20100823 3K8
1 Firmapost Fide Bygo AS Lest: Phminnckse: Strabegisk arbeid | sksjeschkag 10, sep. 010 6RO 308
1 0P Eekiro AS - -y 10.5ep. 20100817 2K
1 Autn-mek A5 Lest: PAminnelse: Strategisk arbeid | aksjeselskap 10.5ep. 010 0820 2W8
=1 Fiskekampani Sjosiden Fead: Piminnelse Strategisk arbeid | aksjeseliap 10.5ep. 2010 0819 N8
1 Masianne Weeraas Lest: Pdminnelse: Strategisk arbeid | aksjeselskag 10.5ep. 2010 0817 WD
(£ JnF. Jerazen [z lesi: Pmimelse: Strategisk arbed | dopeselsiap 1. sep. HUO0EIT 24D
-1 Stig Kvank Lest: PAminnelse: Strategisk arbed | akspeselskap 10, sep. 2010 016 I K0
- Usils Luthar Rsbertean ke 10.sep. 20100812 38
i 1-Bartmer Harstad AS Leat: PAmmnebe Strategik arbest | skseuhkap 10, sep. J010CKROE TR
e —— arbeeid | 10 sep. J010 0758 Jm
Tamnry Thorkdduen Lest: Phnnncke: Strategisk arbeid | skspeschkan 10 sep. 20100804 S8
4 oklober2010  * Ty Thorkildsen : ebeid i shap 10, sep. 0106804 38
P R Jan Pettersen Lest: Piminnclse: Strategisk arbeid | sksjeschkap 10, 5ep. 010 0803 38
. Firmapast 10.5ep. 100746 3B
) Sentralen Lest: PAminnelse: Strategisk arbeid | aksjeselskap 10.5ep. 0100752 ANE
- g = ) Oleif Simensen 10.5ep. 2010 0751 2N
4|4 5 8 7 8 (aRil 1 Jens Kinar Johansen Lests Phminnelse: Strategisk arbeid | sksjeselskap 10,3ep. 20100750 2K0
w1112 13 1415 16 17 ) Trend Mathisen K avar ved arbeid | 10, 5ep. 0100745 1D
<18 1320 21 2 2 M - tdar Fyelistad Rand: PAminnelue: Stratagiek arbeid | aksjesellap 10.48p. 20000744 208
= 25138127 28 29 30 3 ) kenneth arbeeid | e 10 sep. 20100741 SEm
“ il trelrvery Syatem Undelrvrred Mo Retrmed 1o Sender 10.sep.J0100740  wER
e Vies &-peater: 18 9 (45 botal)
Tirsday 26. sktober 2910
Ergen hendelser.

Fig 3.6: IMAP — oversikt, lesebekreftelser — e-postrunde 3

3.3 Utvalg

Antall gasellebedrifter i Norge 1 2009 var 4546 (DN.no), og en undersekelse av alle disse vil
veere for omfattende ifht. var oppgave. Av hensyn til primarutvalgets sterrelse valgte vi
derfor & bruke et mindre utvalg, dvs. vi valgte & bruke gasellebedriftene i Troms og Finnmark
som primart utvalg. Dette vil gjore oppgaven mer valid i nord, men minker sjansen for
generalisering til hele Norge. Etter at sortering var ferdig sto vi igjen med 186 gasellebedrifter

fra Troms og Finnmark.
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For & kunne drefte funn fra undersgkelsen, valgte vi ogsé & utvide undersegkelsen til bedrifter i
samme geografiske omrdde som ikke var gaseller 1 2009. Kriteriene for utvalget ble basert pa
snitt for antall ansatte og omsetningstall pd gasellebedriftene. To selskap ble trukket ut av snitt
—sammenlikningen (Troms Kraft og Store Norske Spitsbergen kullkompani) da disse
representerte radikale verdier som ville gitt feiltolking av snitt. Av de resterende bedriftene
var gjennomsnittelig antall ansatte 16,7, og gjennomsnittelig arsomsetning (2008) 31,8 mill.

kroner.

Vi brukte Norges hurtigst voksende business sekemotor, Purehelp.no for & definere
spesialiserte sgk pd variabler som; bransje, org.nr, postnr, fylke, kommune, driftsinntekt,
ansatte og registreringsar. Vi definerte da sekekriterier for referansebedrifter som aksjeselskap

med driftsinntekt mellom 25 — 35 mill. kroner, og mellom 10 - 20 ansatte.

-
(@ Purehelp.no AS - firmasak - produktsak - rollesak - bedriftsinformasjon - pressemeldinger - Mozilla Firefox [E=E
il Rediger Vis Historikk Bokmerker Verktoy Hielp

@E' (= 4y (@ nttp://www.purehelp.no/default. aspZsok=a 77 -| [#- arON HOTEL BRYGGEN troms 2| K3

| IfF Satsing pé selvhjelp - helsedir... % || Hotell Tromse | Clarion Hotel .. % | () Purehelp.no AS - firmasok - ... X | | Ecobuild - Thursday 04 March () Velkommen til Senter for selv... % | + |T

GRATIS BLACKBERRY

2z BlackBerry.
for
Lotus Notes

ENTERPRISE SERVER EXPRESS

— FOR MS OUTLOOK/EXCHANGE
*:zBlackBerry. TRIGCOM

wu Forsiden == Om Purehelp w= Endringer Purehelp == Jobb i Purehelp == Kontakt Purehelp m= Tips en venn
Bransjekode: (Velg bransje) Produkt:
[

Wiklig: Kiikk 'Velg bransje’
Orgnr, Firma:
Gateadresse: Poststed:
[ ] [ ]
E-post Telefon
[ j@ | ] [ J F
| FINNMARK | ALLE KOMMUNER T FINNMARK
Postnummer fra: Postnummer til:
[ ] [ ]
Driftsinntekt fra: Driftsinntedkt til
[2sopoooe ] |3seoooo0 ]
Driftsresuttat fra: Driftsresuttat il
[ | [ |
Antall ansatte fra: Antall ansatte til
[1o ] [20 ]
Registreringsar fra(daaa): Registreringsar ti(aaaa):
| | [ |

73) JOBEDIREKTE.NO

Sek Hovedsek Rollesek
BLEKK f)-
Purehelp.no AS & 2010 Medlem av European Association of Directory and Database Publishers (EADP) tll dln akrlver
L = s e lr_ 49 - eksp. i il
HE Eget sekefelt? ik e e il Settsomsterside |50 Lepg il i Fevoritier | Annons Markeds- og PR plan @ S
Klikk her!
B pel pa Facebook Ris, Ros eller Forsiag il enesten Purehelp.no? Kiikk her og gi oss dine tilbakemeldinger! W A

Listz Bransjer V23 %05 0T B A B G DR TR G AR KL 0 B R ST N W A WWW. k@[ubmm

Fullfert

Fig 3.7: Sgkemotor — purehelp.no
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Vi fikk da et tilleggsutvalg pa 57 bedrifter innenfor disse kriteriene. Dette utvalget ble vurdert

som tilstrekkelig for & kunne danne et sammenlikningsgrunnlag.

Gaselle - listen vi fikk fra Dagens Neaeringsliv inneholdt ikke e-postadresser, og det samme
gjaldt tilleggsutvalget fra Purehelp.no. Det ble derfor gjort et omfattende arbeid for a skaffe e-
postadresser til begge utvalgene. Omfattende internettsek, kombinert med en rekke

telefonrunder forte til slutt frem til at vi fant e-postadresser til sé 4 si alle respondentene.

Av totalt 186 gasellebedrifter fikk vi kun svar fra 26 respondenter. Av 57 bedrifter i
kontrollgruppen fikk vi kun svar fra 16 respondenter. Vi vurderte muligheten til & fa inn flere
svar via purringer som liten, og valgte derfor & gé videre med de dataene vi hadde klart &

samle inn. Det lave antall respondenter kommenteres i neste avsnitt.

3.4 Metodens kvalitet

3.4.1 Validitet og reliabilitet

Vi har valgt metode ut ifra anerkjent teori samt innspill fra veileder. Noe vi opplevde som
vanskelig var 8 komme frem til malbare variabler som malte det vi ensket & male jft.
problemstilling og hypotese. Etter flere runder med var veileder kom vi frem til et
spersmalssett som vi mente kunne male vére variabler. Etter flere kvalitetssjekker valgte vi
ogsé a kjare testrunde med et sett personer i neringslivet. Dette var et utvalg av kompetente
personer som vi visste ville gi gode tilbakemeldinger. Responsen vi fikk gikk bade pé

innholdet i1 e-post og oppstilling av skjemaet. Skjema og e-post ble korrigert iht. dette.

Vi valgte som sagt et ekstensivt forskningsdesign, og det er flere fordeler med denne

kvantitative tilneermingen (Jacobsen 2005):
e Lett & behandle vha datamaskin.
e Lettere 4 avgrense undersokelsen (klarere start og slutt).
e Mulighet til & generalisere.

e Mulighet for 4 si noe om samvariasjon 1 et forhold.
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Var undersgkelse var godt avgrenset, og vi kom frem til variabler som kunne kvantifiseres og
databehandles, noe som gjer undersekelsesgrunnlaget gyldig. Vi fikk imidlertid veldig darlig
respons fra utvalget, noe som gjor at det blir meget vanskelig & generalisere og fa signifikante
indikatorer pa samvariasjon. Dette er den storste svakheten ved vart arbeid, og svekker

gyldighetsgraden.
I kvantitative undersgkelser pekes det ogsa ofte pa en del ulemper (Jacobsen 2005);
e Overfladisk preg — vanskelig a gé 1 dybden.
e Variasjon i respondenters oppfatning av spersmalene.
e Mindre fleksibelt enn kvalitative opplegg.
¢ Avstand mellom undersgker og undersokt.

Selv om vi hadde konstruert 41 spersméil / pastander som skulle vaere med pa & méle styrenes
grad av strategisk arbeid, kan det vere at respondentene har oppfattet pastandene ulikt. Det
ble 1 sparreskjemaet brukt ord som ratifisering og implementering, og selv om vi tilfeyde
implisitte forklaringer pa disse ordene er det ikke sikkert at alle har den samme

dybdeforstielsen av disse begrepene.

Som tidligere nevnt er den sterste svakheten ved vir oppgave den lave svarfrekvensen. Selv
om vi gjorde fornuftige tiltak for & oke frekvensen var ikke antallet svar tilstrekkelig til verken
a generalisere eller rapportere signifikante funn. Vi valgte likevel & se pé tendenser og

retningsstette, som forklart 1 kapittel 5 — Oppsummering og konklusjon.

Vi mener at selve forskningsmetoden, operasjonaliseringen av variablene, og utformingen av
spersmalene er tilstrekkelig gyldige. Dette begrunnes 1 det teoretiske fundamentet, korrelasjon
med tidligere undersgkelser, og det grundige arbeidet som ble gjort med konstruksjon av
indikatorer. Variablene vi valgte egner seg ikke godt til & kjere en korrelasjonsanalyse
(Pearsons R), men vare funn genererer retningsstette p hypotesen gjennom Independent
Samples T-test”, uten & kunne konkluderes. Independent T — test brukes for & sammenligne
verdiene fra to utvalg og teste differansen pa middelverdiene (University of the west of

England, 2006).

Analysekapitlet avslorer at vi har tilstrekkelig reliabilitet pa vare variabler, og vi har brukt

Chronbachs Alpha for & teste reliabiliteten i undersekelsen. Cronbachs alpha er et méal pa

33



Strategiarbeid blant gasellebedrifter

indre konsistens av elementene i en skala, og den gar fra 0 til 1.1 der alpha sterre enn 0,7 er
onskelig for indekser (aggregerte variabler) som brukes som en skala. Alpha avhenger av
antall indikatorer 1 indeksen og den gjennomsnittlige interne korrelasjonen blant elementene
som inngar i indeksen. Jo flere elementer som er i indeksen, og dess hayere den

gjennomsnittlige interne korrelasjonen blant dem er, jo hayere alpha. (Nunally, 1978).

En alpha lik 0,7 kan tolkes som at 70 prosent av variansen til den sammensatte variabelen kan
tilskrives det enkelt-variablene har til felles, mens 30 prosent skyldes at variablene ogsa maler

starrelser som er ulike.

Denne grenseverdien er allment kjent innen statistisk behandling. George og Mallery (2003)

anbefaler folgende tommelfingerregel for testing av reliabilitet med Chronbachs alpha:

> .9 — Utmerket

> .8 —God

> 7 — Akseptabel

> .6 — Tvilsom

> .5 — Dérlig

<.5 — Uakseptabel

(George & Mallery, 2003)

I vare undersekelser har vi brukt Nunnally (1978) sin verdi pa 0,70 som nedre grense for
akseptabel alpha. Det henvises til kap. 4 — Resultater og analyse for mer informasjon om

resultatene som omhandler reliabilitet.

3.4.2 Primer og sekundeer data.

Vi ensket primart & si noe om gasellebedriftene i Troms og Finnmark, og hentet inn
utvalgsdata som ble oversendt oss fra Dagens Neringsliv. I tillegg valgte vi, som beskrevet
tidligere, & ta inn en sammenlignbar gruppe. Disse to respondentgruppene representerer
dermed vére primerdata. I tillegg har vi en del sekundardata a forholde oss til i form av
statistikker fra SSB, akademiske undersekelser omkring emnet, og en del tilleggslitteratur pa

omradet.
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4 Resultater og analyse

4.1 Oversikt — analyse / Bruk av SPSS

All analyse i denne oppgaven har blitt utfert ved hjelp av SPSS 16.0 for Windows. SPSS
(opprinnelig Statistical Package for the Social Sciences) er en kommersiell programvarepakke
med grafisk grensesnitt for statistiske beregninger. Universitetet i Tromse har nedlastbare
studentlisenser tilgjengelig for studenter i oppgaveskriving.

Rédataene vare kom fra nettbaserte skjema (se kap 3. Metode). Dataene fra de nettbaserte
skjemaene ble eksportert inn i 2 separate Excel — filer. Disse ble s& importert inn i SPSS som
to separate datasett. Indikatorene (spersmélene) pd de to datasettene ble endret til
applikasjonsoperasjonelle navn (name”); eksempelvis ”init01”, ’init02”, ”init03”, etc.

Deretter ble det laget hensiktsmessige “’labels”, for & kunne tolke de individuelle variablene i

output.
ﬁ utvalg_samlet.sav [DataSet1] - SPSS Data Editor o
Elle  Edt Miew Data Transform  Analyze  Graphs  Uilties  Add-ons  Window  Help
CHA T O LBk A Id S0E YW
Marme | Type | Width | Declmals| Label | Walues Mizsing | Columns
1 initd1 Mumeric g 2 Ledelzen utarbeider strategiforslag {1.00, Helt u... Mone g 2]
2 initd2 Mumeric g 2 Styret utarbeider strategiforslag 41.00, Helt u... Mone g
3 init03 MNurneric 8 2 Forslay paa marked og kunder {1.00, Helt u... Mone g
4 init04 MNumeric 8 2 Forslag paa prodktutvikling og teknolagi {1.00, Helt u... Mone 8
5 init0s Mumeric g 2 Forslag paa personal og kompetanse {1.00, Helt u... MNone g
G init0G Mumeric g 2 Forslag paa cekonomi og budsjett {1.00, Helt u... None g
7 initd? Mumeric g 2 Forslag paa kapital og eierforhold 41.00, Helt u... None g
g init0s MNurmeric g 2 Faorslag paa konkurrenter {1.00, Helt u... Mone g
9 ratd1 MNumeric &} 2 Styret har rutiner for gadkjenning av strategi Mone Mane 5]
10 rat02 Mumeric g 2 Setter av ressurser marked og kunder Mone Mane g
11 rat03 Mumeric g 2 Setter av ressurser til produktutvikling og teknologi Mone Mane g
12 rat04 Mumeric g 2 Setter av ressurser til personal og kompetanse Mone Mane g 1
13 rat0s Mumeric g 2 Setter av ressurser til nekonomi og budsjett Mone Mane g
14 ratd6 MNurneric 8 2 Setter av ressurser til kapital og eieforhold Mone None g
15 irnpd1 MNumeric 8 2 Styret implementerer marked og kunder {1.00, Helt u... Mone 8
16 irmp02 Mumeric g 2 Styret implementerer produktutvikling og teknologi Mone Mane g
17 irmp03 Mumeric g 2 Styret implementerer personal og kompetanse Mone Mane g
18 imol4 Mumeric g 2 Styret implementerer oekonomi og budsjett Mone Mane g
19 imp05 MNurmeric g 2 Styret implementerer kapital oy eierspoersmasal Mone MNone g
20 irmp06 MNumeric &} 2 Selskapet bruker strategisk dokument Mone Mane 5]
21 irmpd7 Mumeric g 2 Strategisk dokuement innehaolder delmaal Mone Mane g
22 irmp0g Mumeric g 2 Styret utarbeider handlingsplan Mone Mane g
23 irmp02 Mumeric g 2 Handlingsplan inneholder konkrete tiltak {1.00, Helt u... None g
24 imp10 Mumeric g 2 Handlingsplan inneholder markedssatsing Mone Mane g
25 irmp11 MNurneric 8 2 Handlingsplan inneholder tidspersepktiv Mone None g
2B irmpl2 MNumeric 8 2 Handlingsplan inneholder infarmasjonsspredning Mone Mane 8
27 impl3 Mumeric g 2 Handlingspan innehalder oekonomi Mone Mane g
28 impld Mumeric g 2 Handlingsplan inneholder teknologi Mone Mane g
29 impls Mumeric g 2 Handlingsplan inneholder kompetanse Mone Mane g
30 evalll MNurmeric g 2 Styret overvaaker og evaluerer marked og kunder {1.00, Helt u... Mone g
31 evalll MNumeric &} 2 Styret avervaaker og evaluerer produktutvikling og tekn... MNone Mane 5] =1
« = I T |
Data Wiew ariable Wiew
SPSS Processor is ready

Fig 4.1: SPSS: Definering og merking av indikatorer
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En del av feltene inneholdt tomme felt, dvs. respondentene hadde ikke fort opp noen verdi pa

det aktuelle spersmaélet. For & {4 fylt ut disse brukte vi kommandoen “Replace missing values”

med method ”’series mean”.

ﬁ Replace Missing Values

S

ﬁ Ledelzen utarbeider ... |
ﬁ Styret utarbeider str.. |
ﬁ Forslag paa marked . |
ﬁ Forszlag paa prockiut... | —
ﬁ Farslay paa persanal...
ﬁ Farslay paa oekona...

ﬁ Farzlag paa kapital a...
ﬁ Forzlag paa konkurre...
&) Styret har rutiner for ...
&5 Setter awv ressurser .
&) Setter av ressursert...

&) Seftter av ressursert..
i3

-

Meswy Wariablels):
init01 _1 = SMEARM(IRIROT )

~Hame and Method
Mame: init01_1 || change

fethodd: [Series mean "i

Span of nearby points:

(®) Mumber: (@F

o ][ oo [ moom ][ coee J[ v ]

b

Fig 4.2: SPSS: Utfylling av tomme felt

De to datasettene ble sa foyd sammen til ett datasett. For & kunne skille pé de to
respondentgruppene ble det laget en “utvalgs” - variabel definert som "UTV”, der vi brukte
verdiene 1 eller 2 for & skille mellom utvalgene. Alle svarene ble definert under disse

variablene med egnet verdi.

@ Value Labels

=

~value Labels

walle: |1 |

Speling...

Label | Gaselle

| Change

Eethove

| A | |1 = "izazels" |
=| 2 = "Hartrallgruppe"

[ 031

[ concet J[_rer ]

L

Fig 4.3: SPSS: Definering av utvalgsvariabel
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4.2 Faktor analyse og reliabilitetstest

For & teste ut mélemodellen ble det gjennomfort en eksplorerende faktoranalyse for alle de
fire omradene som oppgaven fokuserer pé (initiering og formulering av strategi, ratifisering
og godkjenning av strategi, implementering av strategi, samt overvakning og evaluering av
strategi). Hensikten var & analysere hvorvidt spersmélene som knytter seg til de ulike
omradene 1 sperreskjema kunne slds sammen til aggregerte variabler som egnet seg til & méle

disse omradene.

For a vurdere dette ble det gjennomfort en faktoranalyse ved bruk av Principal component

analysis, Kaisers criterion, eigenvalue > 1, samt varimax rotation.

Principal component analysis (PCA) innebarer en matematisk prosedyre som forvandler en
rekke mulige korrelerte variabler til et mindre antall ukorrelerte variabler kalt
hovedkomponenter. Den forste hovedkomponenten utgjer sd mye av variasjonen i
datamengden som mulig, og hver pafelgende komponent utgjer s mye av den gjenvaerende

variasjonen som mulig.

Tanken bak Kaisers criterion er at tolkningen av proporsjoner av variansen, mindre enn
variansebidraget til en enkelt variabel, er av tvilsom verdi. Kaisers kriterium er en mye brukt

metode siden det ikke krever visuell inspeksjon av egenverdi plott og er lett datastyrt.

I statistikkbehandling er varimax rotation en endring av koordinater som brukes i1 blant annet
faktoranalyse, som maksimerer summen av avvikene i de kvadrerte laddinger (loadings). Det
vil s1, den sgker en basis som mest skonomisk representerer hver enkelt enhet - slik at hver

enhet kan bli godt beskrevet med en linezr kombinasjon av bare noen fa basis funksjoner.

Faktoranalysen ble etterfulgt av reliabilitetsanalyser med beregning av cronbach’s alpha
gjennomfort for alle respektive omrddene. Chronbach’s alpha brukes ofte som et mal pa intern
konsistens eller palitelighet av en psykometrisk test score for et utvalg (George & Mallery,

2003).

37



Strategiarbeid blant gasellebedrifter

4.2.1 Initiering og formulering av strategi
8 sporsmal 1 sperreskjema var tiltenkt & méle styrets involvering 1 initiering og formulering av
strategi. Den initielle losningen fra faktoranalyse gav en 2-faktorlesning, hvor 2 av

spersmalene laddet pa Faktor 2, mens de resterende seks sporsmalene ladded pa faktor 1.

Component Matrix®

Component

1 2
Ledelsen utarbeider strategiforslag 736
Styret utarbeider strategiforslag .834
Forslag paa marked og kunder .884
Forslag paa prodktutvikling og 08
teknologi
Forslag paa personal og kompetanse 783
Forslag paa oekonomi og budsjett 731
Forslag paa kapital og eierforhold 592 559
Forslag paa konkurrenter .853

Extraction Method: Principal Component Analysis.

a. 2 components extracted.

Liknende faktorstruktur fremkom i den roterende faktorlasningen (ved bruk av varimax
rotation technique). De spersmalene som laddet pa faktor 2 var "ledelsen utarbeider aktivt
strategiforslag", samt styrets involvering knyttet til "kapitalspersmal og eierspersmal". At
forstnevnte spersmaél ladder pé en annen faktor er intuitivt forklarbart, de som svarte med
heye verdier pa denne ville ikke vare aktuelle for videre uttalelser / vurdering pa de

pafolgende sporsmal.

Reliabilitetsanalysen hadde tilsvarende resultat, i og med at begge disse spersmélene hadde
lav "item-to-total correlation". Vi valgte & beholde de seks spersméalene som ladded pé faktor
1 1 forste omgang. Ved kjoring av ny faktoranalyse med kun disse spersmalene ble resultatet

en klar 1-faktor lesning som forklarte omlag 68% av variansen, og hvor alle spersmalene
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laddet mer enn 0,55 pa den aktuelle faktoren. Dette kan betraktes som signifikant, og ingen

kryss-laddinger ble observert.

Component Matrix®

Component
1
Styret utarbeider strategiforslag .837
Forslag paa marked og kunder 907

Forslag paa prodktutvikling og teknologi .833

Forslag paa personal og kompetanse 794
Forslag paa oekonomi og budsjett .687
Forslag paa konkurrenter 871

Extraction Method: Principal Component Analysis.

a. 1 components extracted.

Total Variance Explained

Initial Eigenvalues Extraction Sums of Squared Loadings
Comp % of Cumulative % of Cumulative
onent |Total Variance % Total Variance %
1 4.076 67.939 67.939 4.076 67.939 67.939
2 71 12.844 80.784
3 400 6.674 87.457
4 332 5.533 92.991
5 256 4.270 97.260
6 164 2.740 100.000
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Total Variance Explained

Initial Eigenvalues

Extraction Sums of Squared Loadings

Extraction Method: Principal Component

Analysis.

For & teste ut om faktoranalyse var egnet for spersmalene og tilherende data ble to tester

gjiennomfort, nemlig Kaiser's measure of sampling adequacy (KMO) og Bartlett's test of

sphericity.

KMO tester om den partielle ssammenhengen mellom variablene er sma. Bartlett's test of

sphericity tester om korrelasjonsmatrisen er en identitetsmatrise, noe som skulle tilsi at

faktormodellen er upassende.

Begge testene hadde akseptable verdier, hvor sistnevnte test var signifikant pa 0,000 nivaet,

Comp % of Cumulative % of Cumulative
onent |Total Variance % Total Variance %

1 4.076 67.939 67.939 4.076 67.939 67.939

2 771 12.844 80.784

3 400 6.674 87.457

4 332 5.533 92.991

5 256 4.270 97.260

noe som gir uttrykk for at gjennomfering av faktor analyse er egnet pa de utvalgte

spersmalene.

KMO and Bartlett's Test

Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling

Adequacy.

.856
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Bartlett's Test of Approx. Chi-Square 154.217
Sphericity
df 15.000
Sig. .000

En reliabilitetsanalyse for disse seks sparsmélene, som til sammen maler styrets initiering og
formulering av strategi, ga en Cronbach alpha pé 0,904. Dette ligger langt over
minimumskriteriet for tilstrekkelig reliabilitet (palitelighet) slik angitt av Nunnally (1978), der

verdien anbefales & vere hegyere enn 0,70, og ved eksplorerende studier hoyere enn 0,60.

Reliability Statistics

Cronbach's
Alpha N of Items
904 6

4.2.2 Ratifisering og godkjenning av strategiske beslutninger
6 spearsmél i sperreskjemaet var tiltenkt & male styrets involvering i forhold til ratifisering og

godkjenning av strategiske beslutninger.

Faktoranalysen ga oss en KMO pé 0,852 og Chi Square pa 146.,4 (sig. 0,000) nar alle

spersmalene inngikk i faktor analysen.

KMO and Bartlett's Test

Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling .
Adequacy. '
Bartlett's Test of Approx. Chi-Square 146.451
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Sphericity df 15.000

Sig. .000

Forklart varians var pa 66,2%.

Total Variance Explained

Initial Eigenvalues Extraction Sums of Squared Loadings
Comp % of Cumulative % of Cumulative
onent |Total Variance % Total Variance %
1 3.974 66.237 66.237 3.974 66.237 66.237
2 784 13.068 79.305
3 S15 8.581 87.887
4 296 4.928 92.815
5 248 4.128 96.942
6 183 3.058 100.000

Extraction Method: Principal Component

Analysis.

Dette er en klar 1-faktorlesning som initiell lasning hvor alle spersmalene ladder pa samme

faktor. Alle spersmalene laddet heyere enn 0,70, noe som kan betraktes som signifikant.

Ingen kryss laddinger.

Component Matrix®

Component

1

Styret har rutiner for godkjenning av strategi

760
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Setter av ressurser marked og kunder 841

Setter av ressurser til produktutvikling og teknologi |.791

Setter av ressurser til personal og kompetanse .886
Setter av ressurser til oekonomi og budsjett .889
Setter av ressurser til kapital og eierforhold .699

Extraction Method: Principal Component Analysis.

a. 1 components extracted.

En reliabilitetsanalyse for alle spersmalene, som maler styrets ratifisering og godkjenning av
strategiske beslutninger, ga en Cronbach alpha pd 0,892. Dette ligger over minimumskriteriet

for tilstrekkelig reliabilitet (palitelighet) (Nunnally 1978).

Reliability Statistics

Cronbach's
Alpha N of Items
.892 6

4.2.3 Implementering (gjennomfaring) av strategi
15 spersmal 1 sperreskjema var tiltenkt & méle styrets grad av implementering av strategi. Den
initielle losningen fra faktoranalyse gav en 2-faktorlesning, hvor mange av spersmalene

laddet pa Faktor 2, dog med forskjeller i verdiene relatert til de overste 5.

Component Matrix®

Component

1 2
Styret implementerer marked og kunder 468 492
Styret implementerer produktutvikling og teknologi 404 552
Styret implementerer personal og kompetanse 564 .604
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Styret implementerer oekonomi og budsjett
Styret implementerer kapital og eierspoersmaal
Selskapet bruker strategisk dokument
Strategisk dokuement inneholder delmaal
Styret utarbeider handlingsplan

Handlingsplan inneholder konkrete tiltak
Handlingsplan inneholder markedssatsing
Handlingsplan inneholder tidspersepktiv
Handlingsplan inneholder informasjonsspredning
Handlingspan inneholder oekonomi
Handlingsplan inneholder teknologi

Handlingsplan inneholder kompetanse

481
519
.832
834
819
851
.890
.883
.856
.861
819
915

75

654

-.064
-.153
-.084
-.322
-.219
-.276
.024

-.160
-.296
-.202

Extraction Method: Principal Component Analysis.

a. 2 components extracted.

I den roterende faktorlesningen (ved bruk av varimax rotation technique) sa vi at det kun er de

overste 5 som ladder pa faktor 2.

Rotated Component Matrix®

Component

1 2
Styret implementerer marked og kunder .646
Styret implementerer produktutvikling og teknologi 673
Styret implementerer personal og kompetanse 789
Styret implementerer oekonomi og budsjett 907
Styret implementerer kapital og eierspoersmaal 814
Selskapet bruker strategisk dokument 778
Strategisk dokuement inneholder delmaal 818
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Styret utarbeider handlingsplan 774
Handlingsplan inneholder konkrete tiltak 907
Handlingsplan inneholder markedssatsing .897
Handlingsplan inneholder tidspersepktiv 915
Handlingsplan inneholder informasjonsspredning 761
Handlingspan inneholder oekonomi .846
Handlingsplan inneholder teknologi .867
Handlingsplan inneholder kompetanse 913

Extraction Method: Principal Component Analysis.

Rotation Method: Varimax with Kaiser Normalization.

a. Rotation converged in 3 iterations.

De nederste spersmalene som omhandler handlingsplan / dokument ble derfor skilt ut og ble
behandlet som en egen gruppe / aggregert variabel. Det samme gjelder for de andre
spersmalene som gér generelt pa implementering av strategi. Ved kjering av ny faktoranalyse
med de to delte variabelgruppene ble resultatet en klar 1-faktor losning. Alle spersmalene

laddet mer enn 0,55 pé den aktuelle faktoren, og ingen kryss-laddinger ble observert.

En reliabilitetsanalyse for de generelle spersmélene, som til sammen maler styrets
involveringsgrad 1 forhold til implementering av strategi, ga en Cronbach alpha pa 0,848.
Dette ligger over minimumskriteriet for tilstrekkelig reliabilitet (palitelighet) (Nunnally
1978).

Reliability Statistics

Cronbach's
Alpha N of Items
.848 5
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En reliabilitetsanalyse for de 10 spersmaélene relatert til styrenes bruk av strategiske
plandokument, ga en Cronbach alpha pa 0,966. Dette ligger langt over minimumskriteriet for

tilstrekkelig reliabilitet (palitelighet) (Nunnally 1978).

Reliability Statistics

Cronbach's
Alpha N of Items
966 10

4.2.4 Overvaking og evaluering av strategi

12 spersmal i sperreskjemaet var tiltenkt & méle styrets involvering i forhold til overvaking og

evaluering av strategi.

Faktoranalysen ga oss en KMO pé 0,881 og Chi Square pa 426,650 (sig. 0,000) nar alle

spersmalene inngikk .

KMO and Bartlett's Test

Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling -
Adequacy. '
Bartlett's Test of Approx. Chi-Square 426.650
Sphericity
df 66.000
Sig. .000
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Forklart varians var pa 63,9%.

Total Variance Explained

Initial Eigenvalues Extraction Sums of Squared Loadings
Comp % of Cumulative % of Cumulative
onent |Total Variance % Total Variance %
1 7.672 63.937 63.937 7.672 63.937 63.937
2 .983 8.191 72.128
3 770 6.420 78.547
4 651 5.422 83.969
5 474 3.950 87.919
6 394 3.280 91.199
7 333 2.774 93.973
8 247 2.055 96.027
9 198 1.649 97.676
10 122 1.019 98.696
11 .106 .880 99.576
12 .051 424 100.000

Extraction Method: Principal Component

Analysis.
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Dette er en klar 1-faktorlesning som initiell lasning hvor alle spersmalene ladder pa samme

faktor. Alle spersmalene laddet hoyere enn 0,70, noe som kan betraktes som signifikant.

Ingen kryss laddinger.

Component Matrix?

Component

1
Styret overvaaker og evaluerer marked og kunder .598
Styret overvaaker og evaluerer produktutvikling og 16
teknologi
Styret overvaaker og evaluerer personal og kompetanse |.819
Styret overvaaker og evaluerer oekonomi og budsjett 779
Styret overvaaker og evaluerer kapital og eierspoersmaal |.765
Styret kontrollerer og evaluerer jevnlig 814
Styret faar periodevis rapport 724
Styret folger aktivt opp rapporter .876
Styret responderer dersom maal ikke naas .842
Styret gjennomfoerer evaluering hvert aar .848
Styret kontrollerer maaloppnaaelse hvert aar .865
Styret gjennomfoerer justering hvert aar .899

Extraction Method: Principal Component Analysis.

a. 1 components extracted.

En reliabilitetsanalyse for alle spersmalene, som maler styrets involvering 1 forhold til
overvaking og evaluering av strategi, ga en Cronbach alpha pa 0,948. Dette ligger over

minimumskriteriet for tilstrekkelig reliabilitet (palitelighet) (Nunnally 1978).

Reliability Statistics

Cronbach's

Alpha N of Items
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Reliability Statistics

Cronbach's

Alpha N of Items

.948 12

4.3 Aggregering av variabler

Ved a bruke output fra faktoranalysene og reliabilitetstest, konstruerte vi ved hjelp av
kommandoen ”Compute variable” til sammen 5 variabler (det ene forskningsomradet ble delt

opp 1 2 variabler).

f E Compute Variable &11

Target Wariable: Mumeric Expression;
[mmERmMG | = (init2 + inito3 + init04 + inkt05 + init0ah

| Type & Lakel...

f Ledelzen utarbeider strategiforsiag [int01]  [*) | Y |
& Styret utarbeider stratediforskag [int02]

& Forslag paa marked og kunder [init03]
& Faorzslag paa prodktutvikling oo teknalogi finit... |2
f Forslag paa personal og kompetanse [init0s] 1
& Forzlag paa oekonormi og budsjett [int0s]
f Forslag paa kapital og eierforhold [int07] —
f Forzlag paa konkurrenter [init0S]

&) Styret har rutiner for godkjenning av strateg..
&) Setter av ressurser marked og kunder [rat02]
% Setter av ressurser il procuktutvikling og te...
&) Setter av ressurser til personal og kompeta...
% Setter av ressurser til oekonomi og budsjett...
&) Setter av ressurser til kapital og eierforhold ..
& Styret implementerer marked og kunder [imp...
&) Styret implementerer produktutvikling og tek...
&) Styret implementerer personal og kompetan...

D criwcs Lot skt T

Function groug:

Al

Arithmetic

CDF & Moncentral COF
Conversion

Currert Date/Time
Date Arithmetic

H+

=D

Ll

=

Functions and Special Varisbles:

i||L>o||" ||'|’|‘H"‘

— I3 w
‘u ||_|| . || . H“

=]
&
&
i

Ll

| If... |(opﬁonal cage selection condition])

OK _” Paste H Reset || Cancel H Help

Fig 4.4: SPSS: Konstruksjon av variabler

Flg. aggregerte variabler var da representert slik;

Variabel-navn Representerer Maleniva Maler

spgrsmal

AGG INITIERING 2,3,4,5,6,8 Forholdstall/scale | Styrets involveringsgrad ifht.

initiering av strategi.
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RATIFISER 9,10,11, 12,13, 14 Forholdstall/scale | Styrets involveringsgrad ifht.
godkjenning og ratifisering av

valgt strategi.

IMPLEMENTERING | 15, 16, 17, 18, 19 Forholdstall/scale | Styrets involveringsgrad itht.
implementering av strategi.
PLAN 20,21, 22,23, 24,25, | Forholdstall/scale | Selskapets bruk av strategisk
26,27,28,29 planverk.
OVERVAKE OG 30, 31, 32, 33, 34, 35, | Forholdstall/scale | Styrets involveringsgrad ifht.
EVALUERE 36, 37, 38, 39, 40, 41 overvaking og evaluering av
strategi.

Vi hadde da 5 reliable variabler som kunne brukes for & vurdere forskjeller i de to utvalgene.

4.4 Independent samples T - test

Da hensikten er 4 underseke hvorvidt styrer 1 gasellebedrifter er mer eller mindre involvert 1
strategiarbeid sammenlignet med styrer i1 gvrige bedrifter, er det naturlig & sammenligne
gjennomsnittscorene for disse to grupper bedrifter. Hensiktsmessig analyseteknikk er
"independent samples t-test" da vi opererer med to uavhengige utvalg og opererer med

kontinuerlige variabler.

En t-test er en statistisk metode man bruker for 4 teste om det er signifikant forskjell mellom
gjennomsnittet av to datasett. T - testen baserer seg pa at det eksisterer en nullhypotese som er

det motsatte av aktuell hypotese. Malet er ofte & kunne forkaste nullhypotesen.

Hvis vi forkaster nullhypotesen sier vi at forskjellen mellom dataene er statistisk signifikant.
Det er altsa lite trolig at forskjeller mellom datasettene skyldes tilfeldigheter. Statistisk
signifikans indikerer sannsynligheten for at den observerte forskjellen mellom datasettene
skyldes tilfeldigheter. Nar vi skal ta stilling til om en hypotese skal forkastes eller ikke, ma vi
velge et niva for hvor stor forkastningsfeil vi er villig til & akseptere. Det er vanlig & velge 5%

signifikansniva, o = 0,05 (George & Mallery, 2003).

Man kjerer testen i SPSS under Analyze / Compare means / Independent samples t-test.
Denne testen gir indikasjon pa om gjennomsnittsscoren er signifikant forskjellig mellom de to

gruppene.

50




Strategiarbeid blant gasellebedrifter

@ Independent-Samples T Test

=

Test Yarishle(s): |QD‘UT|
@5 Styret overvaaker og evaluerer o...| & & AGG INTIERING [MTIERING] _
@5 Styret overvaaker og evaluerer k... & RATIFISER
0:5 Styret kontrollerer og evaluerer je... P &% IMPLEMENTERING [IMPLEMENTERE]
&5 Styret faar periodevis rapport [y & pLan
& Styret folger aktivt opp rapporter . &% OVERYAKE 0G EvALUERE [EvALL...
& Styret responderer dersam maal ...
& Styret giennamfoerer evaluering .. —— Grouping Varisble:
ﬁ Styret kontrollerer maaloppnaaels. .. _ | + | 'JTVU 2) |
&% Styret giennomfosrer justering b | |
& STILLING [=till] - | Define Graups... |
| (0]39 J | Paste | | Reset | | Cancel | | Helg |
Fig 4.5: SPSS: Independent Samples T - test
Etter 4 ha kjert alle de 5 variablene gjennom T - testen fikk vi flg. resultater;
Group Statistics
Gaselle eller Std. Std. Error
kontrollgruppe [N Mean Deviation Mean
AGG INITIERING  Gaselle 26 3.1410 |1.06843 20954
Kontrollgruppe |16 2.7604 [.95446 23862
RATIFISER Gaselle 26 3.2115 |1.09804 21534
Kontrollgruppe |16 3.2917 |.87876 21969
IMPLEMENTERING Gaselle 26 3.2692 |.81769 .16036
Kontrollgruppe |16 29125 |[.98784 24696
PLAN Gaselle 26 3.1360 1.21214 23772
Kontrollgruppe |16 3.1033 |1.08477 27119
OVERVAKE OG Gaselle 26 3.2115 1.00201 19651
EVALUERE Kontrollgruppe |16 3.1927 |1.03446 25862
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Independent Samples Test
Levene's Test for Equality of
“atiances ttest for Equality of Means
95% Confidence Interval ofthe
Difference
hiean Std. Error
F Slg. t of Sig. (3-tailed) Differahce Differgnce Lower Upper

AGG INTTIERING Equal variances 004 848 | 1186 40 250 36061 32638 -27803 1.04024
Equal variances nol 1189 | 34680 230 36061 3756 - 26428 102580

RATIFISER Equal varances 2252 141 -247 40 808 -08013 32453 -73602 57578
Equal variances not 260 | 37114 795 ~08013 30763 -70338 54313

IMPLEMENTERING Equal variances a05 a1 | 1288 a0 212 35673 26131 -21182 92528
Equal variances not 1211 | 27384 238 36673 29446 -24704 96050

PLAN Equal variances 11 740 il 40 830 03268 37049 - 71611 70148
Equal variances not 091 | 34837 418 03269 36083 - 68971 78509

OVERVAKE 06 Equal variances 218 545 058 40 954 01883 32229 53254 7020
Equal variances nol nsa | 31im ass 01883 32480 - 64353 F8119

For variabelen "AGG INITIERING" viser t-testen for "equality of means" ulikheter 1
gjennomsnittscoren pé 0,38, men denne er ikke signifikant pa 0,05 nivaet. Levene's test

indikerer at forutsetningen om lik varians er oppfylt.

For variabelen "RATFISER" viser t-testen for "equality of means" ulikheter i
gjennomsnittscoren pa -0,08, men denne er ikke signifikant pa 0,05 nivéet. Levene's test

indikerer at forutsetningen om lik varians er oppfylt.

For variabelen "IMPLEMENTERING" viser t-testen for "equality of means" ulikheter i
gjennomsnittscoren péd 0,35, men denne er ikke signifikant pd 0,05 niviet. Levene's test

indikerer at forutsetningen om lik varians er oppfylt.

For variabelen "PLAN" viser t-testen for "equality of means" ulikheter i gjennomsnittscoren
pa 0,03, men denne er ikke signifikant pa 0,05 nivaet. Levene's test indikerer at forutsetningen

om lik varians er oppfylt.

For variabelen "OVERVAKE OG EVALUERE" viser t-testen for "equality of means"
ulikheter 1 gjennomsnittscoren pa 0,18, men denne er ikke signifikant pa 0,05 nivaet. Levene's

test indikerer at forutsetningen om lik varians er oppfylt.

Levene's test brukes til & vurdere likestilling av varianser 1 forskjellige utvalg. Noen vanlige
statistiske prosedyrer antar at avvik av populasjoner som ulike prover er tatt fra er like, og
Levene's test vurderer denne forutsetningen. Den tester nullhypotesen pé at
populasjonsvariansene er like (Wikipedia, 2010). Dersom resulterende p-verdi pa Levene's

test er mindre enn den kritiske verdien (typisk 0,05), s& har forskjellene 1 utvalgsavvikene
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neppe skjedd tilfeldig. Dermed er null hypotesen om lik varians avvist og det er konkludert

med at det er en forskjell mellom variasjoner i utvalget.

Oppsummert kan vi si at vére tendenser viser tendenser pa variasjon, men vi har ikke
tilstrekkelig med signifikans til & fastsla konklusjoner. Vi kan med andre ord ikke forkaste en
nullhypotese som sier at var hypotese (gasellebedrifter scorer hayere pa variablene for godt

strategisk arbeid i styrerommet enn sammenliknbare bedrifter) er feil.

4.5 Korrelasjon

Som det fremkommer av tall og tabeller er det ikke noen funn med tilstrekkelig signifikans i

de statistiske malingene som ble gjennomfort.

Det er imidlertid retningsstette til & argumentere for at styrene i1 gasellebedrifter er mer
involvert i initiering og formulering av strategi sammenlignet med styrene i
kontrollbedriftene. Dette kan forklares med at gjennomsnittsscoren for gasellebedriftene er
heyere enn for kontrollbedriftene. Score for gasellebedrifter var her 3.1410, mens score for
kontrollgruppa var 2.7604, dvs en ulikhet pé 0,38. Dette gir retningsstette, men kan ikke
oppfattes som signifikant pga Levene’s sig. pa 0,949.

Det er ogsa retningsstette til & argumentere for at styrene 1 gasellebedrifter er mer involvert i
implementering av strategi sammenliknet med styrene i kontrollbedriftene. Gjennomsnittscore
for gasellebedriftene er hayere enn for kontrollbedriftene. Score for gasellebedrifter var her
3.2692, mens score for kontrollgruppa var 2.9125, dvs en ulikhet pd 0,35, noe som ogsé gir

retningsstotte, men kan ikke oppfattes som signifikant pga Levene’s sig. pd 0,441.

Huse (2007) hevder at et ressursbasert syn pa selskapet vil betrakte styret som en
selskapsintern ressurs med et internt rettet fokus som kan skape vedvarende
konkurransefortrinn. Slike selskap vil i sterre grad ha konkrete mal og formulerte

handlingsplaner for & nd malet, og veere mer bevisst pa sine styrker, svakheter, muligheter og
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trusler. Et ressursbasert syn vil fore til et mer moderne syn pa styrets oppgaver, der strategi

ogsa vil vere en viktig del av arbeidet (Huse, Styret: Tante, barbar eller klan, 2007).

For & lykkes med implementering av strategi, er det viktig at initieringsfasen er godt formulert
og har realistiske malsetninger som er oppnéelige i implementeringsfasen. Ressursbaserte
styrer, med god innsikt i egne forutsetninger og muligheter, vil derfor vere 1 bedre stand til &

implementere strategi enn andre.

Vi kan derfor argumentere for at vare funn viser at gasellestyrene representerer et
ressursbasert syn pa styrearbeid, men vi har ikke tilstrekkelig signifikans til & kunne

konkludere.

Det er normalt vanskelig & fa signifikante resultater med s sma utvalg som 1 dette tilfellet.
Den faktiske forskjellen i gjennomsnittscore mellom de to gruppene ville nok ved storre
utvalg ha gitt signifikante utslag. Det henvises til vare betraktninger om utvalgets sterrelse i

metodekapitlet.
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5 Oppsummering og konklusjon

Viér problemstilling lyder som folger:

Arbeider styrene i gasellebedrifter i Troms og Finnmark mer bevisst med strategi enn styrene
i kontrollgruppa, det vil si bedrifter som har sammenliknbar beliggenhet, omsetning og antall

ansatte - men ikke kan kalle seg gasellebedrift?

Oppsummert viser funnene at vi har noe retningsstotte pa at selskap med gasellestatus
arbeider mer bevisst pé initiering og implementering av strategi sett i forhold til
sammenlignbare selskap som ikke har gasellestatus. Funnene er imidlertid ikke signifikante

og kan ikke konkluderes, langt mindre generaliseres.

Naér det gjelder hypotesen om at gasellebedrifter scorer signifikant hayere pa variablene for
godt strategisk arbeid i styrerommet enn bedrifter som har sammenliknbar omsetning og

antall ansatte, kan vi verken akseptere eller forkaste den.

Viére data gir retningsstette, men ved sma utvalg, slik som 1 denne oppgaven, er det vanskelig
a oppna signifikans hvis ikke forskjellene er veldig betydelige. Det betyr imidlertid ikke at det
ikke eksisterer forskjeller mellom de to gruppene. I og med at vi finner at det er retningsstotte,
og at gjennomsnittsscorene for de to gruppene er forskjellig, samt at gaseller scorer hayere pa
den aktuelle variabel, tyder dette pa at gasellebedriftene arbeider mer aktivt med strategi 1
styrerommet. Dataene gir imidlertid ikke grunnlag for & akseptere hypotesen, men gir
indikasjon for at hypotesen kan medfere riktighet. Sterre utvalg er imidlertid pakrevd for &
kunne trekke mer entydige konklusjoner i forhold til den oppsatte hypotesen.

Hvis vi appliserer agent — teori opp mot vare funn, kan en mulig arsak til forskjellene mellom
de to utvalgene vere forklart gjennom asymmetrisk informasjonsflyt mellom prinsipal (i dette
tilfellet styret) og agent (daglig ledelse). Pugliese et al (2007) hevder at asymmetrisk
informasjon mellom styret og daglig leder kan fore til at det blir vanskelig for styret & drive
styrearbeidet pé en effektiv mate. Man kan tenke seg at de bedriftene som representerer
kontrollgruppa har arbeidsméter med lavere grad av effektivitet og at agent — teori er mer

gjeldende.

Pugliese et al (2007) sin studie presenterer et syn der styrets arbeidsmetodikk og
kvalitetsattributter er de mest effektive faktorene. Koblet opp mot vér studie kan det likeledes

veere fristende & tenke seg at gasellebedrifter har en bedre arbeidsmetodikk og
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kvalitetsattributter enn kontrollgruppa. Slike betraktninger har ikke vert en del av
forskningsspersmalet vért, og blir 1 denne sammenheng kun spekulativt ettersom vi har meget
lavt tallmateriale. Mer forskning trengs for & belyse slike sammenhenger. Uavhengig av dette
mener vi det er riktig ikke & ha tatt denne type spersmaélsstillinger med, da oppgaven ville blitt

betraktelig mer omfattende, og isolert sett kunne ha representert en egen masteravhandling.

Som nevnt i teoridelen er teamproduksjonsteori en av teoriene som har fatt stor
oppmerksomhet i lapet av de siste drene. Bakgrunn til det er tanken om at styret som et team
skal bidra med sin kompetanse for i felleskap a skape verdier i selskapet. Et ressursbasert syn
pa selskapet vil se pé styret som en intern ressurs med et internt fokus som kan skape
vedvarende konkurransefortrinn. Styret blir da sett p4 som en radgivningsressurs for selskapet
og dets ledelse. Styret og dets medlemmer er spesielt viktig for & gke strategisk fleksibilitet,
og for 4 sikre langsiktig vekst og overlevelse. Slike selskap vil 1 storre grad ha konkrete mél
og formulerte handlingsplaner for 4 nd méilet. Videre vil et slikt styre veere mer bevisst pé sine

styrker, svakheter, interne og eksterne muligheter og trusler.

Kobler man dette opp mot gasellekaringen, kan det vere tenkelig at de styrene som blir satt
sammen med bakgrunn i et verdibasert syn pa styrets oppgaver, vil fore til et mer fruktbart
styrearbeid, der fokuset ikke bare er pa kontroll, men ogsé pa strategi og service (Huse,
Styret: Tante, barbar eller klan, 2007). Resultatet av okt fokus pa strategi kan da fore til okt
lennsomhet i de aktuelle selskapene, da slike styrer vil veere mer bevisst pd hva som er

suksessfaktorer og ha sterre fokus pa sine konkurransefortrinn.

Dette er viktige parametere ndr man staker ut en strategi, spesielt i initieringsfasen. En reell og
godt gjennomarbeidet initiering vil i sin tid serge for en mer realistisk implementeringsfase.
Det er lett & se for seg scenarioer der et styre med lav grad av bevissthet omkring egen
situasjon og eget selskap velger feil strategisk grunnlag i initieringsfasen, noe som vil fa store

konsekvenser i implementeringen.

Viare funn viser retningsstette for at gasellebedriftene er mer aktiv i initiering og
implementering sammenlignet med kontrollgruppen. Med bakgrunn i ressursbasert teori kan
det da tenkes at gasellebedrifter er mer bevisst pa sitt fokus, og kan lage fornuftige og

realistiske rammer 1 initieringsfasen, og dermed ogsa oppné en mer effektiv implementering.

56



Strategiarbeid blant gasellebedrifter

Ett annet moment vi tar med oss ved avslutning av oppgaven er at vi, med utgangspunkt i
avsnittet om teorier pa styret, ikke kan si noe om hvilke type selskapsstyrer som benyttes i
gasellebedrifter og andre sammenlignbare selskaper. Kort oppsummert er vi av den
oppfatning at Huse’s strategiteorier, og Zahra og Pearce’s ressursavhengighetsteori, er den
mest optimale maten & drive strategisk arbeid 1 styret pa. Dette er fordi disse teoriene er
verdiskapende, og de setter fokus pa samarbeid, sammensetning av ulik kompetanse, og

bygging av nettverk.

Som et interessant apropos sa kan det ogsa nevnes at Huse (2009) ganske sa kategorisk
bekrefter at styrer ikke arbeider s& mye med strategi, men han peker samtidig pa en del

grunner til dette;

e [ de siste drene har man fatt en kultur der styrene skal representere eiernes interesser i
storre grad.

o Det skapes ofte et skille mellom strategisk ledelse og strategisk kontroll der styrenes
oppgave er strategisk kontroll.

e Bedriftsledelsen holder kjernen i strategiene tett inntil sitt eget bryst
(Huse, Ledernytt, 2009)

I en annen artikkel reflekterer Huse (2010) over hvordan styrer kan bidra til & skape verdier i
raskt voksende bedrifter (gasellebedrifter). Han mener at godt styrearbeid vil innebare at man
bruker styret — og at det opplever a bli brukt. Selskapets ledelse ma lytte til styret og ta det
serigst. Gode rutiner ma etableres, og det ma settes av tid til regelmessige styremoter med

tilstedevarelse (Huse, Ledernytt, 2010).

Nar vi reflekterer og ser tilbake pa det arbeid som er lagt ned i denne oppgaven synes vi
fremdeles at temaet og spersmalsstillingen er interessant. Vi foler at det er synd vi ikke kan
konkludere og gi bevis pa at vare antakelser om at bakgrunnen til at noen selskaper blir

Gaseller, er at styrene 1 disse selskap er mer bevisst og aktiv pd strategiarbeid.

Vi opplevde det som vanskelig & finne relevant litteratur som omhandlet styrets arbeid med
ulike nivaer av strategi. Dette er ikke unaturlig siden temaet er preget av mangelfull forskning

og til dels fragmentert empiri (Pugliese, Bezemer, Zattoni, Huse, Van den Bosch, & Volberda,
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2009). Vi har derfor mattet stotte oss til en rekke forskjellige artikler som understotter det

teoretiske grunnlaget vart.

Etter & ha avsluttet analysedelen av oppgaven har vi ved flere anledninger diskutert hva vi
kunne gjore annerledes for at svarprosenten skulle bli hayere. En losning kunne vare ikke &
anonymisere de innsendte svar. Néar vi purret, sendte vi en generell purring som gikk til alle
deltakerne 1 undersokelsen. Dersom vi i vdre systemer hadde hatt en oversikt over hvem som
ikke hadde besvart, kunne vi ha stilet en annerledes purring. I tillegg kunne vi ha ringt flere av
de aktuelle bedriftene. Ett annet moment er at vi kanskje burde sendt ut sperreskjema i mai for
ferien tok til. Dette fordi vi da hadde hatt bedre tid til & samle inn data og pé den méten kunne

oppnadd flere svar.

Vi synes dog at det er veldig positivt at noen bedrifter har tatt kontakt med oss etter at de
hadde svart pa undersekelsen og bedt om at vi gir dem tilbakemelding pé hva vi fant. Det sier
0ss noe om at strategiarbeid 1 styrene er et aktuelt tema. Erfaringsmessig fra var egen
jobbsituasjon opplever vi at bedriftseiere og bedriftsledere viser gkende interesse og
diskuterer strategisk arbeid, men opplever samtidig at flere eiere og ledere synes at
strategiarbeidet er vanskelig og ett tema som man ikke helt vet hvor man skal begynne eller

avslutte.
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VEDLEGG

Sparreskjema / nettbasert; spgrsmal som omhandler initiering og formulering av strategi.

r
w MBA-Uit2010 - Mozilla Firefox

2\
http:/fwww.ckt.no/mba/index.phpfoption=com_ckforms8tview=ckform 7 ]

nerker Verktey Hielp

| @ MBA-Uit2010

UIT - UNDERS@KELSE

...Troms og Finnmark

Heme

Skjema - strategisk arbeid i bedriften

Skjemaet er deltinni i 4 bolker, med variert tema.
Zvar 53 oppriktia sem mulig pa alle spersmal - skjemaet er fullstendig kenfidensielt.

Required *

1 - Initiering og formulering av strategi.

Ta stilling til i hvilken grad du mener at falgende pastander er riktige.
Skalaen garfra 1 - | svaert liten grad til 5 - | svaert stor grad.

Ledelsenfadministrasjon © 1 © 2 © 3 © 4 © 5
utarbeider aktivt
strategiforslag *
Styret utarbeider aktivt ® 192 O304 ©-5
strategiforslag =

Styret utarbeider og initierer forslag som gjelder;

a) Selskapets markedog  © 1 © 2 @ 3 © 4 © 5
kunder.

b) Produktutvikling og ®1©20304@-5
teknologi.

c) Selskapets Personalog © 1 © 2 @ 3 © 4 © 5
kompetanse.

d) @kenomi og ®1©20304@-5
budsjettarbeid.

e} Kapitalforhold ag ©1©2©3040©c¢5
eiersparsmal.

f) Konkurranse / ©1©20©3040-5
kankurrenter.

Spersmalsskiemaet omhandler styrets rolle | bedriftens strategiarbeid. Undersekelsen er begrenset il selskap i Troms og Finnmark.

m
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Sparreskjema / nettbasert; spgrsmal som omhandler ratifisering og godkjenning av

strategiske beslutninger.

@ MBA-Uit2010 - Mozilla Firefox

http:/fwww.ckt.no/mba/index.php?opticn=com_ckforms8iview=ckfor
L e r = W .

7 (8

=
o

-

| @) MBA-Uit2010 2

2 - Ratifisering og godkjenning av strategiske beslutninger

Ta stilling til i hvilken grad du mener at falgende pastander er riktige.
Skalaen gar fra 1 - Helt ueniqg til 5 - Helt enig.

Styret har rutiner for D 1©2 0304 065
godkjenning av strategi. =

m

For & fa gjennomfert strategi setter styret av tilstrekkelig med ressurser til:

a) Marked og kunder = 1 @2 @304 ©->s
1) Produktutvikling og © 102030405
teknologi *

c) Personell og 1 @2 @304 ©->s

kompetanse =
d)Budsjettogskonomi =+ © 1 © 2 © 3 © 4 © 5

e) Kapital og eiersparsmal © 1 © 2 © 3 @ 4 © 5
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Sparreskjema / nettbasert; spgrsmal som omhandler implementering av strategi.

w MBA-Uit2010 - Mozilla Firefox

n http:/fwww. ckt., no.."mbafmdex php?optmn com_ clcForms&'.\.rl

| @8 mBA-Uit2010

3 - Implementering (gjennomfegring) av strategi

Ta stilling il i hvilken grad du mener at falgende pastander er riktige.
Skalaen gar fra 1 - Helt uenia til 5 - Helt enig.

Styret er med i implementeringen (gjennomfsringen) av strategi som gjelder:

a) Marked og kunder = ©1©203040-5
b) Produktutvikling og ©19©20©3040©+5
teknologi =

c)Personell og kompetanse © 1 © 2 © 3 @ 4 © 5

d)Budsjettog skonomi =+ © 1 © 2 ©@ 3 © 4 © 5

o) Kapital og eierspersmal © 1 © 2 © 3 © 4 © 5

Selskapet bruker ©1© 2030405 =
strategiplan / strategisk

dokument aktivt i

implementering
(gjennomfaring) av strategi

m

Hovedmdl i strategiplan/  © 1 © 2 © 3 © 4 © 5
strategisk dokument

inneholder konkrete delmal

som er oppnaelige for

selskapet.

Styret utarbeider ©1© 2030405
handlingsplan (f.eks. til | 4
daglig leder/

administrasjon) for & oppna

delmalene

Handlingsplan (for gjennomfaring av strategi) sier noe om;

a) Konkrete tiltak 10230405
b) Markedssatsing ©1© 230405
c) Tidsperspektiv 01020304 0O-s

d) Informasjonsspredning © 1 © 2 © 3 © 4 © 5
(f.eks. til ansatte)

&) @konomi D10 20304 0-s
f) Teknologi ©1© 2030405
g) Kompetanse ©1©2 30405
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Sparreskjema / nettbasert; spgrsmal som omhandler overvaking og evaluering av strategi.

w MBA-Uit2010 - Mozilla Firefox

n http:/fwww. ckt., no.."mbafmdex php?optmn com_ clcForms&'.\.rl

| @8 mBA-Uit2010

4 - Overvaking og evaluering av strategi

Ta stilling il i hvilken grad du mener at falgende pastander er riktige.
Skalaen gar fra 1 - Helt uenia til 5 - Helt enig.

Styret er med og overvaker og evaluerer strategi som gjelder:

a) Marked og kunder = ©1©203040-5
b) Produktutvikling og ©19©20©3040©+5
teknologi =

c)Personell og kompetanse © 1 © 2 © 3 @ 4 © 5

d)Budsjettog skonomi + © 1 © 2 ©@ 3 © 4 © 5

) Kapital og eierspersmal © 1 © 2 © 3 © 4 © 5

&

Styret kantrollerer og 192030405
evaluerer strateqi jevnlig
(minst hver 3. maned). *

Styret far periodevisrapport © 1 © 2 © 3 © 4 © 5
(f.eks. fra daglig leder/

administrasjon) om hvardan

strategisk gjennomfaring

gar. *

Styret falger aktitopp daglig @ 1 © 2 © 3 © 4 © 5
leders statusrapporteringer

og gjer justeringer i strategi

dersom nedvendig =

Styretrespondererdersom © 1 © 2 © 3 © 4 © 5
mal og delmal ikke nas =

m

Styret gjennomifarer © 192030405
evaluering av strategi hvert

ar =

Styret kontrollerer ©1©203040O-5
maloppnaelsen i strategien

hvert ar. =

Styret gjennomfarer ©1© 230405
justering av strategi hvert &r
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