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Forord

Denne masteroppgaven er en avsluttende del av utdanningen i erfaringsbasert master i
strategisk ledelse og skonomi ved Handelshagskolen, UiT Norges arktiske universitet.

Masteroppgaven utgjer 30 studiepoeng.

Oppgaven markerer slutten pa 2,5 ar med studier pa masterniva, som har veert gjennomfart
ved siden av fulle jobber. Det har vart utfordrende, utviklende og lzererike ar som vi ikke ville

vart foruten — til tross for at det til tider har veert krevende.

| oppgaven undersgker vi hvilke forhold som kan ha betydning for Ilannsomheten i
bruktbilbransjen. Vi har tilegnet oss ny kunnskap og bredere forstaelse av begrepet
lannsomhet, og videre om regnskapsanalyse, benchmarking, strategi og profesjonelt

styrearbeid.

Det a velge tema og finne retningen vi gnsket & ga var innledningsvis utfordrende, men det
lgste seg etter hvert. Vi har underveis i prosessen hatt konstruktive diskusjoner som har bidratt

til & sette ting i perspektiv og skapt bredere forstaelse av oppdraget.

Vi gnsker & takke styreledere og daglig ledere i bedriftene som stilte opp til intervju i var
innsamling av primeerdata. Takk ogsa til Ole Farmen som var med pa testintervju og som kom
med nyttige innspill.

Vi gnsker & rette en stor takk til var veileder Finn-Steinar Heimly som underveis har veiledet,
rettledet og gitt nyttige rad. Tilbakemeldingene har veert til inspirasjon og til hjelp for at vi

kom oss videre nar vi opplevde a sta fast.

Tromsg, 15.januar 2016

Ellen Beate Jensen Lundberg Lars Kristian Lundberg



Sammendrag

Arsregnskap og tilhgrende ngkkeltall viser lsnnsomheten i bedrifter, men ikke bakgrunnen for
oppnadd lgnnsomhet. Vi gnsker a undersgke hva som har betydning for oppnadd lgnnsomhet i
bilbransjen. For en bedrift med lgnnsomhet som mal kan det realiseres gjennom a gke omfang
og lgnnsomhet i salget, a redusere kostnadene og a redusere eiendelene i bedriften. Hvorvidt
bruktbilbransjen har lannsomhet som mal, og fokus pa aktiviteter som skaper lgnnsomhet, er
det vi gnsker a bli kjent med. I tillegg til lannsomhet som malsetting har vi ogsa sett pa om
strategisk tenkning (fokus) og profesjonelt styrearbeid kan veaere med pa a forklare oppnadd
lgnnsomhet i bransjen. Pa bakgrunn av dette er fglgende problemstilling formulert:

Hvilke forhold har betydning for oppnadd lgnnsomhet i bilbransjen?

Formalet med masteroppgaven er a fa innsikt i hvilke forhold som har betydning for oppnadd
lgnnsomhet ved & gjennomfare et casestudie. Samsvar mellom relevante forhold og
lgnnsomheten i bedriftene testes, og vi ser pa om det finnes sammenhenger som kan forklare
oppnadd lgnnsomhet. Med i undersgkelsen er ti bedrifter, hvorav tre er med i primeer-
undersgkelsen. De er alle selvstendige bruktbilforhandlere, med eierskap etablert i sma
aksjeselskap og med fa eiere. Bransjen preges av hard konkurranse med mange aktgrer som
selger tilnzermet like produkter. Det er ulike oppfatninger om bruktbilbransjens omdgmme,
noe som bl.a. bunner i forhold ved kjgp og salg. Dette fanget var interesse i valg av bransje.

Lgnnsomheten i hver bedrift er analysert ved a ta utgangspunkt i arsregnskapet og beregne
ngkkeltall for lsnnsomhet. Avkastningsgraden er ngkkeltallet som er brukt. Vi sammenligner
bedriftene mot hverandre ved a gjennomfare benchmarking av oppnadd lgnnsomhet.

Benchmarking viser variasjon i avkastningsgraden for arene 2012-2014. Resultatene fra
primarundersgkelsen viser at det i bransjen er fokus pa lgnnsomhet som malsetting, og at de
gjennomfgrer aktiviteter som bidrar til gkt lgnnsomhet. Imidlertid er det i ulik grad av
samsvar mellom oppnadd lgnnsomhet og lgnnsomhetsfokus i bedriftene. Det viser seg a veere
et betydelig potensial for & gke lannsomheten i bransjen. Undersgkelsen viser ikke entydig

korrelasjon mellom sekundardata og primardata.



Om bevissthet rundt strategi i bedriftene kan forklare oppnadd lznnsomhet, er ikke entydig. |
undersgkelsen kan man se en svak korrelasjon mellom strategisk tenkning og bedriftens
resultater, men det er stor variasjon i funn. Videre viser det seg at det i varierende grad utfares
profesjonelt styrearbeid i bruktbilbransjen. Oppnadd lgnnsomhet i bedriftene bidrar imidlertid
ikke til & klargjare at det er sammenheng mellom utfarelse av styrearbeid og lgnnsomhet.
Resultatene indikerer at det er fullt mulig & veaere lgnnsom uten at det uteves profesjonelt
styrearbeid - og motsatt. Uten entydig resultat kan det ikke fastslas at det er samsvar mellom

resultater i sekundaerundersgkelsen og funn i primerundersgkelsen.

Samlet sett er det ut fra denne undersgkelsen vanskelig a bekrefte eller avkrefte
forskningsspgrsmalene og sammenheng mellom oppnadd Ignnsomhet og bedriftenes fokus pa
lgnnsomhet som malsetting, deres aktiviteter knyttet til dette, samt deres fokus pa strategi og

styrearbeid.

Ngkkelbegreper: Lannsomhet som mal, ngkkeltall, benchmark, forklaringer pa oppnadd

lennsombhet, strategi og styrearbeid.
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1 Bakgrunn og problemstilling

| dette kapitlet kommer vi inn pa bakgrunn for studien, formalet med oppgaven og hvordan vi
har formulert problemstillingen og forskningsspgrsmal. Vi definerer noen sentrale begrep som
brukes gjennomgaende i masteroppgaven, far vi til sist i kapitlet beskriver oppgavens

disposisjon.

1.1 Presentasjon av tema

Tema for studien er lgnnsomhet, og formalet med masteroppgaven er a fa innsikt i hvilke
forhold som kan ha betydning for oppnadd Ignnsomhet. Lannsomhet som tema er det skrevet
mye om fra mange bransjer, og forklaringer som god gkonomi- og virksomhetsstyring, godt
lederskap, etablering av mal og strategier, styrearbeid etc. forekommer ofte. Nar lsnnsomhet
er temaet behgver virksomhetenes starrelse ikke veere avgjerende. Beskrivelsene handler

derimot ofte om hva som er de riktige grepene for & oppna gkt lgnnsomhet.

1.2 Bakgrunn for valg av tema

Bedrifter er avhengig av lgnnsom drift for & overleve over tid (Langli, 2010). Det er derfor
viktig at bedriften har fokus pa lannsomhet som malsetting. Vi gnsker a se naermere pa hvilke
forhold som kan forklare oppnadd lgnnsomhet i brukthilbransjen. Bransjen preges av hard
konkurranse med mange aktarer som selger tilnsermet like produkter. I tillegg til at det er
mange bruktbilforhandlere, konkurrerer de ogsa med de store etablerte bilforhandlerne. Vi
registrerer at det er ulikt syn og omdgmme i forhold til bruktbilbransjen, og at
bruktbilbransjen har hatt en del negativ publisitet. Blant annet bunner dette i kjgp og salg av
biler, og kunnskap og holdninger i den sammenheng. Det skrives om userigse
bruktbilforhandlere, og dette er ifglge Forbrukerradet en av bransjene der kunder klager oftest
(Forbrukerradet, 2015). 1 tillegg viste en undersgkelse utfart av TV 2s forbrukermagasin - TV
2 hjelper deg - at 70 % av forhandlerne i bruktbilbransjen, som ble oppsgkt i undersgkelsen,
ikke var kjent med lovverket rundt kjgp og salg (TV 2, 2006). Programmet hadde falgende
overskrift: «Kan du stole pa at bilselgere kan loven, eller risikerer du a bli fart bak lyset?».
Videre skrev Skatt @st at de hadde mistanke om uryddige forhold i bransjen. En undersgkelse
i Skatt @st viser at flere driver svart handel og at mange heller ikke farer regnskap
(e24.no/bil).



Det kan vere flere forhold som kan forklare hvorfor enkelte bedrifter oppnar hayere
lannsomhet enn andre. Strategisk fokus kan veere et forhold. Omdgmme, ledelse, organisering
og bemanning kan veere andre forhold, og eierstyring med profesjonelt styrearbeid kan ogsa
veere et anliggende som pavirker resultatene i en virksomhet. For en bedrift med lgnnsomhet
som mal kan det «realiseres gjennom & gke omfang og lgnnsomhet i salget, & redusere
kostnadene og a redusere eiendelene i bedriften» (Heimly 2011:4). Hvorvidt bruktbilbransjen
har lgnnsomhet som mal, og fokus pa aktiviteter som skaper lgnnsomhet, kjenner vi ikke til.
Og vi er heller ikke kjent med hvordan, og i hvilken grad, eller om bruktbilbransjen i det hele
tatt arbeider aktivt med strategi. Ei heller om det er en bevissthet rundt bedriftens
prestasjoner, og hvordan bedriftene forholder seg til styrearbeid med hensyn til utvikling av

selskapet. Pa bakgrunn av dette har vi formulert en problemstilling.

1.3 Problemstilling

Arsregnskap og tilhgrende ngkkeltall viser lsnnsomheten i bedrifter, men ikke bakgrunnen for
oppnadd lgnnsomhet. Vi gnsker & undersgke hva som har betydning for oppnadd Ignnsomhet i

bruktbilbransjen. Vart masterarbeid har derfor denne problemstillingen:

Hvilke forhold har betydning for oppnadd lannsomhet i bilbransjen?

1.3.1 Forskningsspgrsmal

Problemstillingen gnskes belyst gjennom tre forskningsspgrsmal, som har fokus pa ulike
forhold som kan veere med pa a forklare oppnadd lgnnsomhet. De tre forholdene er: 1)
lgnnsomhet som malsetting for bedriftsutvikling, 2) strategisk tenkning og 3) profesjonelt
styrearbeid. Hver av disse er mulige forhold som kan vare med pa a forklare oppnadd
lgnnsomhet. | undersgkelsen vil vi se naermere pa om det er sammenheng mellom disse

forholdene og bedriftenes lgnnsomhet.

Forskningsspgrsmal 1: Vil Ignnsomhet som malsetting for bedriftsutvikling og fokus pa
aktiviteter som skaper lgnnsomhet ha betydning for oppnadd

lennsomhet i bransjen?

| forskningssparsmal 1 er det lannsomhet som malsetting for utvikling i bedriften som er i

fokus. Malestokken for lannsomhet og fokusomrader til gkt lannsomhet problematiseres i



dette forskningsspgrsmalet. Det farste vi gnsker a undersgke er om bedriftene har lannsomhet
som malsetting, og om de har fokus pa aktiviteter som skaper lgnnsomhet. Mulige aktiviteter
er: gkning i salgsinntekter, beregning av marginer pa salgsinntektene, styring og kontroll av
driftskostnader, produktivitet i arbeidet, effektiv innkreving av utestdende fordringer og

effektiv styring av varelager.

Forskningssparsmal 2: Vil strategisk tenkning ha betydning for oppnadd lgnnsomhet i

bransjen?

Forskningssparsmal 2 dreier seg om strategisk tenkning kan veere forklaring pa oppnadd
lgnnsomhet. Vi undersgker i hvilken grad det foregar strategisk arbeid og om bedriftene har et
bevisst forhold til de fortrinn som gjer dem attraktive i konkurranse med andre
bruktbilforhandlere. Videre undersgker vi om bedriftene velger de kundene som er mest
lgnnsomme, og om de er bevisst pa a velge de produktene som er mest lsnnsomme og som er
attraktive for de prioriterte kundene. Vi gnsker i tillegg a finne ut om deres strategi er uttrykt i
en skriftlig plan. Ved & ha bevissthet innen dette omradet kan bedriftene legge et godt
grunnlag for & mgte konkurransen i bransjen, blant annet ved a ha en plan for anvendelsen av
ressurser. Siden bransjen preges av hard konkurranse med mange aktarer som selger
tilnsermet like produkter, gnsker vi a undersgke i hvilken grad bedriftene har tatt hgyde for

dette i sitt strategiarbeid, med utgangspunkt i lsnnsomhet som malsetting.

Forskningsspgrsmal 3: Vil profesjonelt styrearbeid ha betydning for oppnadd

lennsomhet i bransjen?

| forskningssparsmal 3 fokuserer vi pa forholdet profesjonelt styrearbeid som mulig forklaring
pa oppnadd Ignnsomhet. Vi undersgker om det gjennomfares styremgter og om formelle
forhold som skriftlig mgteinnkalling og skriftlig styreprotokoll i tilknytning til mgtene
ivaretas. Forhold som beslutningstaking i styret, og oppfelging av beslutningene i daglig drift,
undersgkes ogsa. Profesjonelt styrearbeid inneberer at styret fokuserer pa de forhold som er
av grunnleggende betydning for at selskapet skal kunne skape verdier i den hensikt a oppna
god lgnnsomhet. | falge Huse (2003) er det indikasjoner pa sammenhenger mellom styrets
aktivitet og bedriftens resultater, men forklarer at dette bare er ett av flere redskaper som har

sammenheng med bedriftens resultater. For a fa starre innsikt innen dette omradet vil styrets



rolle og kompetanse, styrets funksjon i forhold til lov- og avtaleverk og styresammensetning

ogsa bli belyst.

1.4 Oppgavens struktur

For & svare pa problemstillingen med tilhgrende forskningsspgrsmal, er rapporten disponert
slik:

Kapittel 2 beskriver den teoretiske referanserammen som skal belyse perspektiver omkring
problemstillingen og plassere den i en forskningsmessig kontekst. Kapittel 3 beskriver
metodevalgene som er gjort i tilknytning til innsamling av empiriske data.

Kapittel 4 omhandler empiri og drgfting av funn. | denne delen analyserer vi innsamlet
materiale og hvordan vi har kommet frem til resultatene som presenteres. Resultatene drgftes
med utgangspunkt i problemstillingen og valgt teori. Dragftingen knyttes til hver enkelt av de
tre forskningsspgrsmalene. Kapittel 5 gir oppsummering og konklusjon med utgangspunkt i

problemstillingen, og hva vi mener det kan vaere interessant a forske videre pa.



2 Teori

| dette kapitlet presenteres teori som er relevant for problemstillingen. | det falgende vil derfor
arsregnskapet, lennsomhet og benchmarking bli gjort rede for, da dette er sentralt for a

sammenligne lgnnsomheten i bransjen. | tillegg beskrives andre relevante forhold som kan ha
innflytelse pa bedriftens resultater. Videre i teoridelen omhandles strategi og strategiutvikling,

far teori om styret til slutt er tema.

2.1 Arsregnskapet

Arsregnskapet er virksomhetens offisielle regnskap. Utarbeidelse av arsregnskapet og
arsberetning er lovpalagt. Dette er hjemlet i regnskapsloven kapittel 3 § 3-1 og beskriver plikt
til & utarbeide arsregnskap for hvert regnskapsar og arsberetning i samsvar med
bestemmelsene. Av bestemmelsene fremgar det at arsregnskapet ogsa skal utarbeides etter
noen grunnleggende prinsipper fastsatt i lov om arsregnskap, kapittel 4 (Regnskapsloven,
1998). Utgangspunktet for arsregnskapet er knyttet til aktivitetene i en bedrift i lgpet av
regnskapsaret og bestar av resultatregnskap og balanse. Av resultatregnskapet fremkommer
inntekter, kostnader og resultater siste ar. Oversikt over eiendeler, gjeld og egenkapital ved
regnskapsarets slutt (31.12.) fremkommer i balansen. Langli (2010) beskriver
resultatregnskapet som best egnet til & forklare den historiske inntjeningen til selskapet, og
dette skyldes at: «resultatregnskapet gir bedre innsikt i og kunnskap om
verdiskapningsprosessen fordi det viser hvilke inntekter og kostnader selskapet har» (Langli,
2010: 77). | felge Sending (2003) bestar arsregnskapet normalt av tre regnskapsrapporter;

resultatregnskap, balanseregnskap og kontantstrgmoppstilling.

Resultatregnskap

Regnskapsrapporten viser selskapets resultater, og gode resultater vil naturlig nok trygge
bedriften, muliggjere utvikling og gjare det enklere a skaffe finansering til videre vekst
(Sending, 2003). Av resultatregnskapet skal salgsinntekter og eventuelle andre inntekter,
kostander og ulike resultater i lgpet av regnskapsaret fremkomme. Resultatregnskapet gir god
innsikt i selskapets verdiskapningsprosess og et bilde pa selskapets evne til a skape positive

resultater, i fglge Langli (2010).



Balanseregnskap

Balanseregnskapet viser oversikten over selskapets eiendeler pa den ene siden, og gjeld og
egenkapital pa den andre siden (Langli, 2010). Denne sammenstillingen viser altsa hva
bedriften eier og hvordan eiendelene er finansiert. Eiendelssiden i rapporten bestar av
anleggsmidler og omlgpsmidler. Egenkapitalsiden og gjeld i balansen bestar av langsiktig og
kortsiktig gjeld, samt selskapets aksjekapital og annen egenkapital. Disse to sidene skal veere i

balanse, og derav navnet (Sending, 2003).

Noter

Noteopplysninger er tilleggsinformasjon til arsregnskapet som kommenterer tallene i
arsregnskapet slik at man far en bedre forstaelse av regnskapsinformasjonen. | fglge Langli
(2010) tjener notene en hensikt; a gke regnskapsoppstillingens informasjonsverdi for de som
er brukere av regnskapet. Notene inneholder beskrivelser som utfyller postene i
resultatregnskapet og balansen. «Noteopplysningskravene skal ha som siktemal & gjgre den
samlede regnskapsinformasjon egnet for analyse» (NOU, 1995:30). Det blir da viktig at
informasjonen er relevant, palitelig og sammenlignbar (Langli, 2010). Formalet og kravene til

notene er beskrevet i regnskapsloven kapittel 7 (Regnskapsloven, 1998).

Arsregnskapets funksjon og brukere

Arsregnskapet fyller flere funksjoner og kan ha mange brukere. Oftest er det bedriftens
ledelse som anvender regnskapet som viktig grunnlag for beslutninger. Bedriftens arsregnskap
kan ogsa ha eksterne interessenter som konkurrenter, banker, revisorer, kunder og potensielle
investorer (Langli, 2010). For mindre selskaper synker vanligvis andelen eksterne brukere,
men arsregnskapet er fortsatt nyttig for myndigheters- og kredittopplysningsselskapers
statistikk og kontrollformal (Langli, 2010).

| falge Langli (2010) kan arsregnskapet brukes til prestasjonsanalyser, som er vurderinger av
hvordan utviklingen har veert. Arsregnskapet kan i den sammenheng blant annet gi svar pa
spgrsmalene som: Hvilken inntjening har selskapet hatt det siste aret? Viser ngkkeltall en
tilfredsstillende avkastning pa forvaltning av eiendelene? Er overskuddet starre eller mindre

enn hos konkurrentene?



2.1.1 Styrets beretning

Arsberetningen er en rapport som gir oversikt over bedriftens sentrale forhold vedrarende
virksomhetens gkonomiske situasjon. Det gjelder i hovedsak bedriftens utvikling, resultat og
finansielle situasjon. Alle regnskapspliktige virksomheter skal hvert ar utarbeide en
arsberetning. Denne beretningen er styrets rapport til eierne, og det er her styret gir sine
kommentarer og supplerende informasjonen gitt i arsregnskapet (Langli, 2010).
Informasjonen i arsheretningen skal omhandle virksomhetens art, hvor virksomheten drives
og skal inneholde en rettvisende oversikt over virksomhetens resultater og utvikling. Kravene
til innhold i en arsberetning er nedfelt i regnskapsloven, kapittel 3. For sma selskaper

regulerer § 3-3 utformingen av beretningen (Regnskapsloven, 1998).

2.2 Lgnnsomhet

Lennsomhet forstas vanligvis som evnen en bedrift har til  tjene penger, og angir
avkastningen av innsatsen som legges i en bedrift i form av penger, arbeid og kunnskap
(Langli, 2010). En bedrift med god lgnnsomhet vil kunne ha handlingsrom til & investere og
utvikle bedriften videre, og det er det som gjer lennsomhet til en overordnet malsetting for
bedriftsutvikling (Heimly, 2011). Det gis imidlertid ikke entydige svar nar bedriftsledere gir
tilbakemelding pa sparsmalet om hva som er malet for bedriftens utvikling. Dette kan vises til
slik Heimly (2011) beskriver: «Sper du bedriftsledere om malet for utvikling av bedriften, far
du mange svar, oftest med vekt pa salg, verdiskapning, sikre arbeidsplasser 0.1.». Dette viser
at det ikke alltid er slik at lannsomhet settes som mal. Det & arbeide for god lgnnsomhet i en
bedrift er en grunnleggende forutsetning for at bedriften skal veere levedyktig over sikt. Det
ber veere fundamentalt for en bedrift & fremsta som en trygg arbeidsplass, en som oppfyller
sine forpliktelser ovenfor leverandgrer og banker, samt & fremsta som en serigs akter i forhold
til samfunnets krav innen miljg, skatter og avgifter. En bedrift kan ha forskjellige strategier

for a tilfredsstille interessegrupper, og ikke minst eierens behov for utbytte.

For 4 fastsette en bedrifts lannsomhet er det i falge Langli behov for «a undersgke et selskaps
evne til & tjene penger gitt de ressurser det rar over» (Langli, 2010:683). Og for & si noe om
lgnnsomheten, og kunne bruke dette i sammenligningsgyemed, er det ngdvendig a bruke
forholdstall. Det ngkkeltallet som er spesielt egnet til & beskrive oppnadd lgnnsomhet er
avkastningsgraden (Heimly, 2011). Avkastningsgraden (AG) maler bedriftens lgnnsomhet

ved a se pa forholdet mellom inntekter, kostnader og bedriftens samlede eiendeler, og dette



gjer AG til et velegnet ngkkeltall til & beskrive lannsomheten i en bedrift. Dette er ogsa det
nekkeltallet som i studien blir brukt som malestokk for oppnadd Ignnsomhet. Formelen for
beregning av AG er slik:

Avkastningsgraden = (Driftsresultat+ Finansinntekter) * 100 %

Sum eiendeler

2.3 Ngkkeltall og analyse av regnskap

| falge Sending (2003) er formalet med & beregne ngkkeltall 8 male virksomhetens
gkonomiske tilstand og utvikling over tid. Og beregning av ngkkeltall gjgr man for a fa fram
hvilke forhold og forklaringer som ligger bak regnskapstallene ved & sette sammen
tallstgrrelser fra ulike kontoer i arsregnskapet. Det kan beregnes ngkkeltall for blant annet
lgnnsomhet, likviditet, finansiering og soliditet, der lannsomhet viser bedriftens evne til
skape overskudd. Likviditeten fokuserer pa betalingsevnen pa kort sikt, mens soliditet gar pa
evnen til & innfri forpliktelser pa lang sikt og til a tale tap. Finansiering viser hvordan
eiendelene finansieres (Langli, 2010). | falge Heimly (2011) representerer ngkkeltall et sprak
som gir en dypere forstaelse av bedriftens resultater, med utgangspunkt i arsregnskapet.

2.3.1 AG-treet

Ngkkeltallene som forteller oss niva og utvikling pa oppnadd lgnnsomhet, og de sterke og
svake sidene som kan forklare nivaet, er uttrykt i det sakalte AG-treet. | studien benyttes AG-
treet som modell for analyse av arsregnskapet, og i det videre vil sentrale ngkkeltall knyttet til

lgnnsomhet bli beskrevet.

AG-treet er basert pa Du Ponts gkonomiske analysemodell som gar ut pa a dekomponere
avkastningsgraden, dog er AG-treet speilvendt (Heimly, 2011). Modellen gir informasjon om
bedriftens lgnnsomhet ved a vurdere kostnadseffektiviteten, evnen til 4 anvende eiendelene
produktivt, og bedriftenes forhold til marked og kunder. Ut fra denne informasjonen kan en
bedriften iverksette ngdvendige grep for & gke lgannsomheten ut fra kunnskap om historiske

prestasjoner.



Heimly (2011) beskriver 2+3+3 fokusomrader for gkt lannsomhet, og som innebarer gkt
omfang og lgnnsomhet i salget, reduksjon i kostnader eller reduksjon av eiendeler. Innenfor
hvert fokusomrade er definerte arbeidsoppgaver som har som mal & bidra til gkt lannsomhet i

bedriften, og disse kan fremstilles slik

Tabell 1: Fokusomrader for gkt lannsomhet

Salg Kostander Eiendeler

@kt lannsomhet i salget Redusert vareforbruk Reduserte anleggsmidler

@kt omfang i salget Reduserte personalkostnader  Reduserte varelager
Reduserte driftskostnader Reduserte debitorer

Denne tilnaermingen forutsetter at bedriften har lannsomhet som malsetning, og gjennom a
beskrive sterke og svake sider relatert til 2+3+3 fokusomradene for gkt lgnnsomhet, gir AG-
treet innsikt i en bedrifts lannsomhet og hvilken utvikling den har hatt. AG-treet kan

fremstilles slik den vises under

A
Avkastningsgrad
Salg ~ |- 7 7 |  salg~
Eiendelenes
omlephastighet x Resultatzrad
N A
Eiendeler Resulta
Dehitorenes Varelagerets Anlegssnidenes Brutto- Perzonalkosmad- Bvirg
oml apsha st ghet om lepshastghet omlapshast zhet Tort enesteandel andel kostnadsandzal
Eien delsprodukiiviteten Drifiseffekiiviteren

Figur 1: AG-treet (Kilde: Heimly 2011, i masteroppgave av Olsen og Knudsen, 2015)



Avkastningsgraden er hovedngkkeltallet i AG-treet, og av dette ngkkeltallet fremkommer
bedriftens lennsomhet malt i avkastning pa de eiendeler som bedriften har anvendt. Videre
viser dette to mater 4 gke lgnnsomheten pa, enten ved a gke resultatet eller ved a redusere

eiendelene.

Som figur 1 illustrerer er den delt inn i to sider. VVenstresiden viser bedriftens
eiendelsproduktivitet, og eiendelssiden har hovedngkkeltallet; eiendelenes omlgpshastighet
(EO). Dette viser bedriftens evne til & bruke eiendelene til & skape salgsinntekter. Videre
omfatter venstresiden ngkkeltall som forklarer hovedngkkeltallet, og disse er debitorenes
omlgpshastighet (DO), varelagerets omlgpshastighet (VO) og anleggsmidlenes
omlgpshastighet (AO). Disse ngkkeltallene beskriver i hvilken grad bedriften evner a bruke

eiendelene produktivt (Heimly, 2011).

Bedriftens driftseffektivitet vises i hgyresiden i AG-treet. Resultatgraden (RG) er
hovedngkkeltallet pa driftssiden og viser forholdet mellom resultat og salg. Videre inneholder
hagyresiden underngkkeltall knyttet til resultatgraden. Disse er bruttofortjenesteandelen (BFA),
personalkostnadsandelen (PKA) og andelen gvrige driftskostnader (A@D). Felles for alle
ngkkeltallene pa hayresiden i AG-treet er at de knytter seg til bedriftens evne til
kostnadseffektiv drift (Heimly, 2011).

Under definerer vi farst de tre hovedngkkeltallene i AG-treet. | tillegg velger vi & ta med noen

underliggende ngkkeltall som er relevant i studien. Resterende ngkkeltall finnes i vedlegg 4.

Avkastningsgrad

Avkastningsgraden viser bedriftens lannsomhet ved a se pa forholdet mellom inntekter,
kostnader og bedriftens eiendeler (Finansleksikon, 2015). Dette er AG-treets hovedngkkeltall
til beskrivelse av oppnadd lgnnsomhet. Normen sier at AG bar vere over 20 % (Heimly,
2011). Formelen for AG er:

Avkastningsgraden = (Driftsresultat + finansinntekter) * 100
Sum eiendeler

Utover AG som ngkkeltall mener vi at ngkkeltallene resultatgraden og eiendelenes

omlgpshastighet — som vi har valgt a ta med og som beskrives under — bidrar til innsikt i
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bedriftenes effektivitet i driften og hvor god de er til & skape resultater av salget, samt at vi far

innsikt i eiendelsstyringen i bedriftene, som viser hvordan de forvalter eiendelene.

Resultatgraden (RG)

Resultatgraden viser bedriftens evne til a skape resultater av salget. For eksempel vil RG pa
10 % bety 10 kroner i resultat pr 100 kroner i salg. Pa driftssiden i AG-treet er RG
hovedngkkeltallet. Normen for resultatgraden er bransjeavhengig. Formelen for RG er:

Resultatgraden= (Driftsresultat + finansinntekter) * 100
Salg

Eiendelenes omlgpshastighet (EO)

Eiendelenes omlgpshastighet forteller oss hvor flinke medarbeiderne er til a skape
salgsinntekter fra forvaltningen av eiendelene. Er EO 5 betyr det at for hver krone i eiendeler
far bedriften 5 kroner i salgsinntekter. Jo hgyere tall jo bedre, siden hensikten med eiendeler
er & skape salgsinntekter. EO er hovedngkkeltallet pa eiendelssiden i AG-treet. Normen for

eiendelenes omlgpshastighet er bransjeavhengig. Formelen for EO er:

Eiendelenes omlgpshastighet =_Salg
Sum eiendeler

2.3.2 Regnskapsanalyse og sammenligning av ngkkeltall

For & skaffe innsikt i hva som pavirker lennsomheten hos bilforhandlere analyseres
regnskapet, fordi arsregnskapet viser bedriftens gkonomiske situasjon. Ifglge Langli (2010)
er poenget med a gjere en analyse av tallene i regnskapet & vurdere de historiske
prestasjonene til selskapet. Analysen kan da ogsa vise utviklingen i selskapet gjennom &
sammenligne ngkkeltall for flere ar (Langli, 2010).

Ngakkeltallet som i studien blir brukt som mal pa lannsomhet er avkastningsgrad. | fglge
Heimly (2011) trengs det ngkkeltall for flere ar for a kunne identifisere utviklingen i
bedriften. I studien benyttes arsregnskap for tre ar i regnskapsanalysen. Dette gir innsikt i

bilforhandlernes gkonomiske stilling og utvikling i perioden.
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| tillegg til at ngkkeltallene kan sammenlignes med bedriftens egne ngkkeltall fra tidligere
perioder, kan det ogsa veere vesentlig informasjon a hente ved & sammenligne ngkkeltall fra
sammenlignbare bedrifter (Heimly, 2011), altsa sammenligne ngkkeltallene og dermed kunne

rangere bedriftene fra best til nest best, osv.

2.4 Benchmarking

Benchmarking er utgangspunkt for & gjere forbedringer ved a sammenligne ngkkeltall fra en
bedrift med andre bedrifter som er ansett som de beste innen de aktuelle bransjer. Teknikken
kan benyttes i mange sammenhenger, men blir ofte brukt som metode og prosess for
kostnadsreduksjon og kvalitetsforbedring (Gjennes og Tangenes, 2012). | studien er
benchmarking et egnet redskap til & sammenligne om en bedrifts resultater og prestasjoner er
gode eller darlige, sett opp mot andre i samme bransje. Etter beregning av ngkkeltall settes
derfor bedriftene i rekkefalge etter oppnadd Ignnsomhet blant annet for benchmark av
avkastningsgraden og dernest identifiseres bedriften med best lannsomhet. Beste ngkkeltall

blir normalt ansett som den bedriften med best arbeidsmate (Gjennes og Tangenes, 2012).

Benchmarking kan defineres som: «et benchmark er et prestasjonsniva anerkjent som det
beste for en forretningsprosess (best in class) og som kan tjene som referanse for
sammenlikning» (Andersen og Pettersen 1995:13). En annen litt mer fyllestgjgrende
definisjon er slik Gjgnnes og Tangenes (2012) har gjengitt fra International Benchmarking
Clearinghouse Design Steering Committee (1993) referert slik:
«Benchmarking is a systematic and continuous measurement process; a process of
continually measuring and comparing an organisation's business processes against
business process leaders anywhere in the world to gain information which will help

the organisation take action to improve its performance» (s. 585).

Ifalge Andersen og Pettersen (1995) kan et perspektiv pa benchmarking ogsa forstas som a
sammenlikne ngkkeltall mellom bedrifter - hvor poenget er a rangere seg selv mot
sammenlignbare bedrifter. Dette kan, til en viss grad, gi innsikt i hvordan bedriften presterer i
forhold til andre akterer, men blir ansett som en noe snever tilnaerming til benchmarking
(Andersen og Pettersen, 1995). Benchmarking handler om a kunne drive forbedringstiltak pa
sine metoder, rutiner og prosesser for a bli en mer lgnnsom bedrift gjennom & sammenligne
seg med andre som er ansett som de beste. Ofte er dette internt i en bransje, men det er ogsa

mulig & sammenligne seg med aktarer i andre bransjer for a hente inspirasjon og motivasjon
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for hvorledes driften kan forbedres (Gjegnnes og Tangenes, 2012). Det sentrale er at
benchmarking representerer et supplement til de lgpende forbedringene som en bedrift bar
gjennomfgre. Dette gjagres ved at man finner kilder til forbedring eksternt som kan
representere et innovativt sprang for bedriften. | tillegg kan det fore til at listen legges hayere
pa malsetninger, noe som kan fgre til at bedriften forpliktes til & gnske a ta igjen de beste
(Andersen og Pettersen, 1995).

2.6 Strategi

Forskningssparsmal 2 sper om strategisk tenkning kan ha betydning for oppnadd lgnnsomhet
i bransjen. Nar strategi i hovedsak handler om & foreta valg for & nd mal, enten a velge noe
eller & velge noe bort (Johnson et al., 2014), vil dette vare sentralt for en hver bedrift & ha
gjort seg opp en mening om. Strategien er svaret pa spgrsmalene om hvordan bedriften skal
skaffe fremtidige inntekter og hva bedriften ma foreta seg for & skaffe sitt unike

konkurransefortrinn.

2.6.1 Begrepsavklaring

Falgende definisjon av strategi er lagt til grunn i oppgaven: «Strategy is the creation of a
unique and valuable position, involving a different set of activities» (Porter, 1996).
Vi velger i tillegg & ta med en beskrivelse av hva strategi kan veere: «The long-term direction

of an organization» (Johnson,Whittington, Scholes, Angwin, Regneér, 2014).

2.6.2 Bedriftens valg av retning

| fglge Kaplan og Norton (2001) har strategi & gjere med virksomhetens fremtidige
retningsvalg — bade de planlagte veiene og de som blir til underveis. Det handler om visjoner,
ambisjoner og ressurser, og hvordan samhandlingen med omgivelsene skal forega. Og foruten
dette handler det ogsa om langsiktighet, og spesielt opptatt er man av bedriftens langsiktige
utvikling (Kaplan og Norton, 2001). Strategiske spgrsmal kan derfor omfatte valg av nye
markeder, investeringer i maskiner, mennesker, markeder — eller ulike former for samarbeid
med andre organisasjoner. | falge Lewendahl og Wenstgp (2003) handler strategi om det som
er vanskelig a forutsi, om det som er langsiktig, om veivalg, og om det som er overordnet.
Strategiske spersmal blir derfor behandlet i organisasjonens styre og toppledelse, og generell

oppfatning er at dette gjelder serlig for store bedrifter. For mindre bedrifter er det ikke alltid
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at bedriftslederen tar seg tid til & jobbe skriftlig med strategi, daglig drift har prioritet for a
overleve. Det hevdes imidlertid at det nettopp i slike situasjoner, der blant annet ressursene er
knappe, at det er spesielt viktig at bedriften har en strategi for a styre ressursbruken riktig
(Lewendahl og Wenstap, 2003). Alle bedrifter har imidlertid en strategi — bevisst eller

ubevisst — selv om ikke alle har en skriftlig utformet strategiplan.

Den strategiske prosess tar i hovedsak utgangspunktet i tre spgrsmal og ma behandles i
bedriftens strategiarbeid. Disse tre er:

e Hvor vil vi?

e Hvordan kommer vi dit?

e Hvaer var handlingsplan for 8 komme dit?

(Holving, 2001)

Arbeid med strategi krever erkjennelse og beskrivelse av dagens situasjon og gnsket situasjon.
Det er i fglge Holving (2001) ikke uvanlig at man i arbeidet med utvikling av strategier kan
oppleve at bedriften har: 1) uklar forretningside, 2) manglende
presiseringer/operasjonaliseringer, 3) divergerende begrepsapparat og sammenblanding av
begreper, 4) det brukes ikke tilstrekkelig med tid pa strategiarbeidet i ledelsen og ofte er det
utalmodighet som preger situasjonen, 5) manglende bevissthet rundt strategitenkning, og 6)
det kan veere brist i forankringen eller manglende samstemthet i ledelsen om strategien.
Videre kan prosesser i arbeidet med & utforme strategier vaere med utgangspunkt i mange
ulike teoretiske perspektiver. Eksempler pa dette er slik Mintzberg, Ahlstand og Lampel
(1998) presenterer, sentrert rundt ulike «skoler»: the design school, the planning school, the
positioning school, the cognitive school og the learning school. I tillegg kan strategi i en
virksomhet deles inn i flere nivaer; corporate-level strategy, business-level strategy og
operational strategies (Johnson et al., 2014). Dette synliggjer at strategi kan veaere et stort tema
og kan sarlig bli omfattende for sma bedrifter. Derfor blir disse strategiteoriene i det videre
ikke beskrevet nermere, foruten positioning school (Mintzberg et al. 1998), fordi dette i
hovedsak tar utgangspunkt i innholdet i strategien ved analytisk prosess nar bedriften skal
posisjonere seg i markedet. Dette er serlig relevant i denne sammenheng hvor det i
bilbransjen er mange aktgrer som selger tilnaermet like produkter. Om positioning school vises
det blant annet til fglgende:
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«The positioning school, in contrast, argues, that only a few key strategies — as
positions in the economic marketplace — are desirable in any given industry: ones that
can be defended against existing and future competitors» (Mintzberg et al. 1998:83).

Bransjen kjennetegnes av hard konkurranse og bedriftene ma finne sitt konkurransefortrinn.

2.6.3 Utvikling av strategi

Hvorfor arbeid med mal og strategi?

Utvikling av en god strategi er viktig, da denne skal fortelle hva som er bedriftens
malsetninger og strategier de kommende ar, og siden konkurransesituasjonen i dagens marked
er taft, er det ogsa viktig a forsgke a legge alternative scenarier i utviklingsoppgaven (Johnson
et al., 2014). Det ma altsa gjeres noen valg, og disse valgene kan blant annet knyttes til
hvordan bedriften gnsker & konkurrere i markedet. Dette kan dreie seg om konkurranse
knyttet til pris, fleksibilitet eller kostnadsniva (Johnsen et al., 2014). | bilbransjen kan pris
vaere et konkurransefortrinn. Her kan noen satse pa lav pris og hgyt volum som sitt fortrinn.
Videre kan det dreie seg om produkter og markeder som bedriften gnsker a fokusere mot, for
eksempel om volum eller posisjonering mot nisjeprodukter. En av bedriftene i studien har
valgt Volvo som sitt hovedprodukt, og de konkurrer mot bruktimporterte nyere Volver. En
annen har valgt & konkurrere pa dyrere luksusbiler med hovedvekt pd import av nyere Audi i
luksussegmentet. Dette illustrerer to ulike valg av retning. Men valg av retning er ikke
tilstrekkelig i denne sammenheng. Metode for & oppna strategiene ma ogsa behandles, og det
ma blant annet vurderes om strategien skal oppnas ved utvikling av virksomheten, ved
oppkjep eller ved a etablere strategiske allianser med andre organisasjoner (Johnson et al.,
2014).

Strategiprosesser

Michael Porter har introdusert tre generiske strategier for a utvikle varige
konkurransefortrinn: kostnadsledelse, differensiering og fokus (Kotler, 2003). Kjennetegn ved
generiske strategier er at de ma velges og de ma justeres sett i lys av konkurrenters strategier.

Under illustreres generiske strategier slik Porter fremmer dette.
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Figur 2: Porters generiske strategier(M. Porter (1985) i Mintzberg et al. 1998:103)

Nar forretningsstrategier skal utvikles legger Porter - med sin gkonomiske tilnaerming - vekt
pa at bedriften ma posisjonere seg og ikke gjere det samme som konkurrentene, og bedriften
ma prioritere ulike aktiviteter for & oppna dette (Porter, 1996). Prisfastsettelse kan veere et
eksempel pa en aktivitet. Lav pris er oftest bra for kunden, men er ikke ngdvendigvis bra for
bedriften. Med kostnadsledelse menes at bedriften sgker a ta markedsandeler ved a produsere
til lavest kostnad i bransjen, og dermed kunne tilby lavere priser enn konkurrentene (Kotler,
2003). En strategi som har kostnadsfokus skapes ofte gjennom erfaringer og ved & monitorere
kostnadene ngye slik at ungdvendige kostander kan fjernes (Mintzberg et al. 1998). For
bruktbilforhandlerne kan det for eksempel bety a velge bort a ta inn eldre brukbiler i innbytte,
da disse kan representere store garantikostnader for forhandlere, og blant annet ma slike

vurderinger tas hensyn til i utvikling av bedriftens strategi.

Bedriften ma ta stilling til hvordan de skal operere i markedet, herunder hvordan de skal
konkurrere med andre i bransjen om produkter, pris, markedsfaring og merkevarebygging.
Differensieringsstrategien bygger i hovedsak pa a bli ledende innen et omrade som verdsettes
heyt av en stor del av markedet. Det gjelder for bedriften a rendyrke de sterke sidene som skal
bidra til den differensieringen man gnsker. Eksempler pa dette kan veere at produktene er av
hagyere kvalitet, har hayere omdgmme eller har spesielle egenskaper som oppfattes som unike
og verdifulle i forhold til konkurrerende aktarer (Kotler, 2003). En forutsetning for a lykkes
med denne strategien er at man er fa eller alene i bransjen med a differensiere produktene
eller leveransene sine, og de ma oppfattes som verdifulle for kundene. Med fokusstrategi
menes & innrette bedriftens malgruppe mot ett eller flere utvalgte segmenter, som nevnt

ovenfor om spesifisering mot nisjeprodukter. En forutsetning for denne strategien er at
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bedriften kan tilby segmentene noe annet som oppfattes som fordelaktig og/eller verdifullt for
kundene. Porter (1996) fremmer en vesentlig dimensjon innen konkurransemessige fortrinn:
segmentet av kunder som bedriften gnsker a treffe. Vurdering av hvem bedriften i hovedsak
gnsker & henvende seg til ma gjares. Skal de favne om en bred kundegruppe eller en smal
kundegruppe, som for eksempel de med hgy inntekt og de som foretrekker luksusbiler. Ofte
vil demografiske variabler kunne veere sentrale elementer i slike vurderinger (Johnson et al.,
2014).

2.6.4 Analyse som hjelp til a utvikle bedriftens strategi

| utvikling av strategi gjennomfares ofte analyser av omgivelsene. Det er mange forhold som
pavirker konkurransen. Overgangen fra flere mindre forhandlere til starre kjeder (med flere
bilmerker), har gitt seg utslag i prispress og hard konkurranse mellom aktarene (e24.no,
2014). Det & sta pa utsiden av de veletablerte kjedene som mindre bruktbilforhandlere gjer,
kan veere utfordrende. Bruktbilforhandlerne kan ved bruk av analyser som verktgy bli bedre
kjent med egen styrke i konkurransen og gi starre bevissthet blant annet pa valg av egne
produkter. For posisjonering i bransjen papeker Porter (1996) at innenfor samme bransje vil
aktgrene sta ovenfor de samme eksterne krefter, og det er derfor viktig a skille seg ut for &
kunne oppna konkurransefortrinn. Bruk av analyseverktgy som for eksempel «Five Forces»
(Porters fem konkurransekrefter) og SWOT-analyse kan veere et ledd i 4 ta beslutning, og
bruk av analyseverktgy er del av en ngdvendig prosess for a utvikle strategier (Kotler, 2003).

Porters fem konkurransekrefter

| analyseverktayet Five Forces, som er en modell for & kartlegge og analysere virksomhetens
omgivelser og konkurransearena, beskrives fem grunnleggende konkurransekrefter og
selskapenes evne til & posisjonere seg ovenfor disse (konkurransestrategi). Analysen bygger
pa disse konkurransekreftene: trussel fra nye aktgrer, trussel fra etablerte akterer, press fra
substitutter, kundenes forhandlingsmakt og leverandgrenes forhandlingsmakt (Porter, 1980).
Kreftene belyser de interne og eksterne forhold som kan pavirke konkurransesituasjonen og
posisjon for bransjen i markedet. Grunnlaget for oppsving kan ligge i pris, kostnad og
investeringer, fordi konkurransekreftene influerer og pavirker bedriftens inntjeningsevne
(Kotler, 2003). Arsaken til at disse faktorene pavirker bedriftens lsnnsomhet skyldes at pris er
pavirket av kundenes evne til a prute og trusselen fra eventuelle substitutter. Leverandgrenes
evne til a forhandle og deres makt i den sammenheng pavirker bedriftens kostnadsstruktur.

Her inngar ogsa konkurransen i markedet etter varer og tjenester fra leverandgren.
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Inntjeningsevnen pavirkes ogsa av de ngdvendige investeringene som ma til for 8 komme seg
inn i et marked. Oppsummert kan man si at styrken og pavirkningskraften fra de ulike
faktorene i analyseverktayet ogsa indikerer bransjestrukturen. Hvordan bedriften selv oppnar

varig konkurransefortrinn er avhengig av hvilken strategi de velger.

SWOT-analyse

Dette er en generell vurdering av bedriftens sterke og svake sider, muligheter og trusler, og
kalles for en SWOT-analyse (Kotler, 2003). SWOT star for styrker (Strengths), svakheter
(Weakness), muligheter (Opportunities) og trusler (Threats). Forhold som knytter seg til
muligheter og trusler dreier seg i hovedsak om eksterne forhold, mens styrker og svakheter
knyttes til selskapets ressurser eller eventuelt mangler av sddanne (Jacobsen og Thorsvik,
2002). Det a gjennomfare en analyse kan gi verdifull innsikt nar fremtidige strategiske valg
skal fattes, og hensikten blir da a respondere pa omgivelsene gjennom & utnytte fordelene og
mulighetene og a redusere de identifiserte trusler (Johnsen et al., 2014). Et av de viktigste
formalene med analysen av omgivelsene er & finne nye markedsmuligheter. Bruk av SWOT
innebaerer i s& mate overvaking av markedet bade internt (styrker og svakheter) og eksternt
(muligheter og trusler), og isolert for a kunne ta beslutning pa en aktivitet (Kotler, 2003).
SWOT kan benyttes som metode for a stgtte formuleringen av en strategi, og dermed kan

SWOT-analysen vere et hensiktsmessig verktey i den sammenheng.

2.6.5 Strategiplan

Det er ikke noen fasit pa hva og hvordan en god strategiplan skal veare utformet. Det kan til
og med hende at noen vil hevde at «var strategi er & ikke ha en strategisk plan, vi fglger
markedet fra dag til dag». For enkelte kan dette oppleves som en tilstrekkelig plan, men for de
fleste er det en stor fordel & ha skrevne retningslinjer a falge (Lewendahl og Wenstap, 2003).
Det er ogsa forskijell pa virksomheter; noen er konsentrert om salg, andre om kun teknologi,
noen er produksjonsintensive og andre er personavhengige, noe som pavirker strategien.
Uansett - det er vesentlig for en bedrift & foreta retningsvalg for & na bedriftens mal, det veere
seg innen konkurransemessige forutsetninger eller andre forhold (Haugstad, 2008). Til sist
handler det - enklest sett - om & vaere i stand til & overfare planlagte aktiviteter til handling for
a oppna lgnnsomhet hos bilforhandlerne. Til dette kan en strategiplan vere et hjelpemiddel og
en rettesnor. Holving (2001) er opptatt av det som skaper helhet, det vi si det som bringer

strategi og drift sammen for a fa til helhetlig styring.
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2.7 Styre

Lov om aksjeselskaper, heretter benevnt aksjeloven (asl), krever at aksjeselskaper skal ha et
styre (Aksjeloven, 1997), men den sier lite om hvordan styret skal arbeide eller hvilken
kompetanse som er ngdvendig for at et styre skal fungere optimalt. Selskapets aksjekapital
bestemmer stgrrelsen pa styret, og i falge aksjeloven § 6-1 heter det: «Selskapet skal ha et
styre med minst tre medlemmer. | selskaper med aksjekapital pa mindre enn tre millioner
kroner kan styret likevel ha feerre medlemmer» (asl, 1997). Dette er hva loven krever, et annet
perspektiv er styrekompetanse og hvordan styret kan representere et potensial for & oppna
bedre lennsomhet i bedriften. Vil profesjonelt styrearbeid ha betydning for oppnadd
lgnnsomhet i bransjen? For a fa stgrre innsikt innen dette omradet vil styrets rolle og
kompetanse, styrets funksjon i forhold til lov- og avtaleverk og styresammensetning bli

beskrevet.

2.7.1 Det profesjonelle styret

Et profesjonelt styre kan defineres som: «En samling av personer som har relevant
kompetanse, og som arbeider profesjonelt for & bidra til verdiskaping i bedriften» (Huse,
2010). Videre er et profesjonelt styre et styre hvor «styremedlemmene profesjonelt forholder
seg til roller og bevisst utnytter hensiktsmessige arbeidsformer» (Huse 2003:202). Huse
(2010) fremmer at det profesjonelle styret bestar av personer med relevant kompetanse som
aktivt bruker denne i styrearbeidet. Med relevant kompetanse menes kunnskap knyttet til
styrets oppgaver i den respektive bedrift, og kompetanse som er relevant for den situasjonen

og den bransjen bedriften er i. Dette kaller Huse (2010) bedriftsspesifikk kompetanse.

Styrets oppgaver og profesjonelt styrearbeid

Styrets oppgaver reguleres i aksjeloven (asl, 1997). | de senere ar har det blitt satt et starre
fokus pa styrets rolle, sarlig knyttet til ansvaret som medfglger et styreverv. Det vil alltid
veere noen styremedlemmer som tar pa seg styreverv uten a veere bevisst hva dette faktisk
innebaerer av ansvar. Blant annet er det i den sammenheng pekt pa eksempler der
styremedlemmer er blitt rettslig anklaget for ikke a ha utfart sitt verv. Et eksempel pa dette er
Tromskraft-saken der flere av de tidligere styremedlemmene er saksgkt (Dagens Neeringsliv,
2015).
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Profesjonelt styrearbeid tilsier at styret har fokus pa de forhold som er av grunnleggende
betydning for at selskapet skal kunne skape verdier. Operasjonalisering av profesjonelt
styrearbeid innebeerer at:
e Eierne skal bidra til kompetansemessig riktig sammensatt styre og kompetent daglig
ledelse
— Det er ikke styret som formelt velger styrets sammensetning, men styret skal veere
opptatt av hvilke behov for kompetanse styret bar ha for a sikre realisering av mal.
Styret bgr derfor kartlegge egen totalkompetanse, og eventuelt anbefale endringer i
styrets sammensetning. Verdiskaping er styrets ansvar, og for & na mal ma de ha
rett daglig ledelse av virksomheten. Styret ma derfor jevnlig evaluere daglig leders
utgvelse og bidra til forbedringer og evt. foreta utskifting.
e Styret skal sikre at virksomheten drives i henhold til lov- og avtaleverk.
e Styret skal sgrge for klar strategi for virksomheten og bidra til posisjonering i markedet
— Styret skal sgrge for at det utarbeides strategier for virksomheten. Tilpasning av
strategier til de foreliggende muligheter og trusler er i stor grad kilde til nyskaping
og sikring av verdiskaping.
o Styret skal sgrge for at det settes mal, og at malsettingene falges opp.
e Styret skal stimulere til utvikling.
— | en hektisk hverdag har de aktuelle, operasjonelle problemstillinger lett for a fa
prioritet pa bekostning av utvikling. Styret ma rette oppmerksomhet mot og

stimulere til utvikling.

Aksjeloven fastslar at styret skal sgrge for forsvarlig organisering av virksomheten (asl,

1997). Ifglge Grgnhaug og Kolltveit (2008) er en vanlig observasjon at styret er lite interessert
nar det gjelder organisering av virksomheten. Styrets hovedoppgave er ansett som a fglge opp
at daglig leder gjar en god jobb, og at styret i liten grad skal involvere seg i den daglige
driften (Huse, 2003). Huse (2010) hevder at det er styremedlemmene som i fellesskap er

ansvarlig for verdiskapingen i bedriften.

2.7.2 Styrets sammensetning

Styrer kan ha ulike sammensetninger og det profesjonelle styret er oftest det balanserende
styret, som innebarer at styret balanserer mellom kontroll og statte, distanse og narhet,

uavhengighet og avhengighet, og dette styret har bade integritetsbasert og kompetansebasert
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tillit eksternt og internt, inkludert ledelsen (Huse, 2003). Det balanserende styret argumenter
bade fra finans, jus, strategi og ledelse. Begrepene tante, barbar og klan kan hjelpe til med a

beskrive det balanserende styre slik figuren under viser.

Barbarstyret Det balanserende styret
Finansbegrunnelse Integrert begrunnelse
Styrende styret | Deltakende styre

Kontroll oppgaver Balanserer kontroll og service
Distanse - fiendtlighet Balanserer distanse og neerhet

Béde integritet og
kompetansebasert tillit

Uavhengig - eksternt
Mangler ledelsens tillit

f
Tantestyret Klanstyret
Legalistisk begrunnelse Ledelsesmessig begrunnelse |
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Figur 3: Tante, barbar eller klan: integrert typologi (Huse 2003:202)

| falge Huse (2003) har en del mindre aksjeselskaper styrer som ingen har ment skal ha noen
reell funksjon. Disse Kkalles i internasjonal styrelitteratur for tantestyrer (Huse, 2003). Disse
styrene er satt sammen med et formal, nemlig a fylle en formelt pakrevd funksjon. Dette er
oftest styrer som er satt sammen av tilfeldige bekjente, eller gjerne familiemedlemmer som
har sagt ja til & fylle opp en kvote. Slike styrer er gjerne ledelsesstyrt og det er ingen
forventning om at de skal bidra til bedriftens utvikling. Det viser seg ogsa som vanlig at
familietunge styrer har en tendens til a ha fa styremgter, i tillegg til at matene er darlig
forberedt (Huse, 2003). Det Huse kaller for barbarstyre og klanstyre i figur 3 vil ikke bli

skrevet videre om, dette ses ikke pa som relevant i studien som omhandler sma selskap.

| sma og mellomstore selskaper med tantestyre kan de ha noe a hente pa a fa inn eksterne
styremedlemmer med riktig kompetanse og organisasjonsmessig forstaelse (Grgnhaug og
Kolltveit, 2008). Kompetansebehovet til bedriften varierer med stasted, og for a overleve pa
sikt trenger bedriften a opprettholde vedvarende konkurransefortrinn. Det er ikke uvanlig at
sma og mellomstore bedrifter ikke er i stand til & skaffe ngdvendige ressurser og kompetanse
som de trenger for a overleve, og de er derfor avhengig av a ha relasjoner med eksterne

aktgrer og organisasjoner. Styremedlemmenes kompetanse, erfaringer og egenskaper vil
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derfor kunne bidra til & skape og opprettholde et nadvendig konkurransefortrinn (Huse, 2007).
Dette forutsetter at det velges styremedlemmer ut fra hvilke ressurser selskapet trenger. En
slik tilneerming er serlig viktig for sma bedrifter, fordi det kan sees pa som en «billig
inngang» til mer ressurser og stgrre kunnskap gjennom styret, og pa den maten kan
styremedlemmene ogsa fungere som bindeledd til bedriftens omgivelser (Huse, 2007).

Styrets oppgave kan ut fra denne tilnaermingen veere en radgivningsgruppe og nettverksbygger
for ledelsen (Randgy og Koekebakker, 2002). Siden det & ha et styre er lovpalagt, bar styrets
sammensetning gjenspeile bedriftens situasjon og behov. | fglge Huse (2003) er det
indikasjoner pa sammenheng mellom styrets adferd og bedriftens resultater, men han
presiserer at dette bare er ett av mange forhold som kan ha sammenheng med bedriftens
resultater. Videre har ogsa styrets starrelse betydning. Huse og Ljunggren (1992) fant i sin
studie av sma selskaper ut at det var starst sannsynlighet for konkurs der antall
styremedlemmer var lite. Risikoen er stgrst der det er feerre enn tre medlemmer (Huse og
Ljunggren, 1992). Styrene bar ikke vere for store og heller ikke for sma, derfor er fem til sju
styremedlemmer det som anbefales i klassisk styrelitteratur i falge Huse (2010).
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3 Metode

Metode kommer fra det greske ordet methodos, som betyr a fglge en bestemt vei mot et mal.
Forskningsmetode er definert som fremgangsmate eller teknikk som brukes for & gi svar pa
vitenskapelige spgrsmal (Ringdal, 2013). Metodekapitlet beskriver hvordan undersgkelsen
skal gjennomfares, og sikre at problemstillingen blir gyldig og palitelig belyst (Jacobsen,
2005). | dette kapitlet presenteres de ulike metodiske fasene. Farst beskrives
vitenskapsteoretisk utgangspunkt, deretter valgt forskningsdesign, far det redegjares for valg
av metode for innsamling og analyse av data. Til slutt behandles metodekvalitet og
forskningsetiske betraktninger. De som gjennomfarer en studie har vitenskapelig ansvar
overfor informantene om at studien produserer kunnskap av verdi og at forskningsprosessen
er valid (Kvale, 2007).

3.1 Vitenskapsteoretisk utgangspunkt og forskningsstrategi

Det skilles i hovedsak mellom to vitenskapelige hovedretninger; hermeneutikk og
positivisme. Hermeneutikken har sin opprinnelse i humanistiske fag og har fortolkning av
menneskers opplevelser og erfaringer som mal (samfunnsvitenskap). Positivismen er knyttet
til naturvitenskapen der malet er & finne fram til en absolutt og objektiv kunnskap (Befring,
2007). Innen samfunnsvitenskapelig retning skiller man i hovedsak mellom kvantitativ- og
kvalitativt orienterte data som fremkommer ved ulike innsamlingsmetoder (Johannesen, Tufte
og Kristoffersen, 2010) og sier noe om forskjellen mellom disse:

«Sveert forenklet kan vi si at kvalitative metoder forholder seg til data i form av tekster

og legger vekt pa fortolkning, mens kvantitative metoder forholder seg til data i form

av kategoriserte fenomener og legger vekt pa opptelling og utbredelse av fenomener».
(Johannessen et al. 2010:101)

| felge Gall kan forsking ha flere funksjoner; deskripsjon, prediksjon og forklaring (Befring,
2007). Var studie har en deskriptiv funksjon med beskrivelser (hvordan), og studien er
plassert i en kvalitativ forskningstradisjon fordi det er forstaelse og mening som er det
sentrale. Forskningsstrategien fremstilles som fortolkningskunst da observerte fakta ikke er
tilstrekkelig kunnskapsgrunnlag, men fordrer en prosess der grunnlaget ma fortolkes for a
skape forstaelse i falge Malnes (2012). Metoden kan vere av bade induktiv og abduktiv art,
som praktisk oversatt betyr for oss & hente ut regnskapstall fra Proff.no for de ulike bedriftene,
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og deretter bruke dette materialet som kunnskapsgrunnlag. Regnskapstall alene gir ikke et
fyllestgjerende bilde av helheten, derfor er det behov for a skaffe mer informasjon om dataene
skal veere grunnlag for tolkning (Johannessen et al, 2010).

3.2 Forskningsdesign

Forskningsdesignet er selve opplegget som har sitt utspring i en forskningsskisse (Halvorsen,
2000). En undersgkelse kan ha et intensivt eller et ekstensiv design. I intensivt design gar
undersgkelsen i dybden og fanger opp detaljer og nyanser, mens et ekstensivt design passer til
undersgkelser som gar i bredden der det i hovedsak legges vekt pa surveybaserte
forskningsstrategier (Jacobsen, 2005). Metoden vi benytter er et intensivt design. Case studier

er en intensiv forskningsstrategi.

3.2.1 Caseundersgkelse

Caseundersgkelser bestar i a samle mest mulig informasjon om et avgrenset omrade/fenomen
for a oppna innsikt og forstaelse. Med var tilneerming er undersgkelsen beskrivende, fordi vi
skal finne ut av hvilke forhold som kan ha betydning for oppnadd lgnnsomhet i bedriftene.
Samsvar mellom relevante forhold og lgnnsomheten i bedriftene testes, og vi kommer inn pa
sammenhenger. Malet er & tilegne oss kunnskap om hvilke forhold som har betydning for
oppnaelse av lgnnsomhet i bruktbilbransjen.

Det er fire designstrategier for casestudier ifglge Yin (2007) referert i Johannesen et al.
(2011). Disse er: 1) Enkeltcasedesign med en analyseenhet, 2) Enkeltcasedesign med flere
analyseenheter, 3) Flercasedesign med en analyseenhet, og 4) Flercasedesign med flere
analyseenheter. Var studie har et enkeltcasedesign med flere analyseenheter. Undersgkelsen
bestar av en enkelt case, bruktbilbransjen, og i bransjen er det flere analyseenheter (bedrifter)

som er bilforhandlere.

3.2.2 Tidsperspektiv

Det kan deles i to ulike design nar det gjelder tidsperspektiv i en undersgkelse:
tverrsnittdesign og langsgaende tidsdesign (Ringdal, 2013). Tverrsnittdesignet tar
utgangspunkt i et gitt tidspunkt, mens det langsgaende tar utgangspunkt i data som er samlet
inn over flere perioder. Tverrsnitt benyttes oftest i kvantitativ forskning, og man far et bilde

som beskriver et avgrenset tidsrom. Poenget er at forhold i natid blir belyst (Ringdal, 2013).
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Langsgaende tidsdesign benyttes bade i kvalitative og kvantitative undersgkelser, og formalet
med designet tar utgangspunkt i & kartlegge forandringer og oppna stabilitet i data, eller med

mal om a falge et fenomen over en viss tid.

Denne undersgkelsen tar i hovedsak utgangspunkt i et tverrsnittdesign i primearundersgkelsen
og langsgaende tidsdesign i sekundaerundersgkelsen. | primaerundersgkelsen samles data inn
kun en gang, pa et gitt tidspunkt (intervju). Sekundarundersgkelsen omfatter innsamling av
regnskapsdata og styrescore. Data hentes for flere perioder (regnskapsdata for 3 ar, fra 2012
til og med 2014). Sekundeerdata vil vise utviklingen i bedriftenes lgnnsomhet i denne
perioden. Med dette unngas tilfeldige variasjoner fra et ar til et annet. Ved benchmarking av
lgnnsomheten i bedriftene skal et gjennomsnitt av avkastningsgraden for de tre siste arene
benyttes. Dette jevner ut virkninger av tilfeldige hendelser som kan pavirke ngkkeltallene,

fordi det gir et mer realistisk bilde pa lgnnsomheten.

3.3 Metoder for datainnsamling

Vart metodevalg er bruk av kvalitative innsamlingsmetoder der vi innhenter data fra to ulike

kilder. Den ene kilden er basert pa primaerdata og den andre pa sekundzrdata.

3.4 Datakilder

Primeaerdata er datamateriale som forskeren selv samler inn, for eksempel gjennom intervju,
mens sekundzrdata er data som allerede eksisterer og er innsamlet av andre enn forskeren
selv (Ringdal, 2013).

3.4.1 Sekundardata

Regnskapsdata fra offentlige registre og informasjon om styre er data som allerede eksisterer
og betegnes som sekundaerdata. Regnskapsdata brukes for & beregne og utarbeide ngkkeltall.
Dette bidrar til & forklare hvilke forhold som kan ha betydning for oppnadd lgnnsomhet i
bedriftene. Dokumenter som regnskapsdata og styrescore samles inn som sekundzrdata.
Innhenting av regnskapsdata og informasjon om styre ses i undersgkelsen — samlet sett — pa
som dokumentanalyse. Som selvstendig metode innenfor samfunnsvitenskapelige
undersgkelser er dokumentanalyse sjelden benyttet. | var undersgkelse skal dokumenter

benyttes sammen med intervju.
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Ved dokumentanalyse er kilden til data skriftlig nedtegnet materiale som er offentlig
tilgjengelig. Regnskapsdata for arene 2012 til og med 2014 er hentet fra Proff.no, og
informasjon om styre er hentet fra Purehelp.no. Wharton (i Duedahl og Jacobsen) har en bred
og formell definisjon av hva dokumentanalyse kan veere:
« Den detaljerede undersggelse af dokumenter der er produceret pa tvaers af en rekke
forskellige sociale praksisser og som kan antage en variete af udtryksformer fra det
skrevne ord til visuelle billeder. Betydningen af dokumenterne kan lokaliseres i de
historiske omstendigheter, hvorunder de er skabt i deres cirkulasjon og modtagelse
samt ligeledes i de sociale funktioner, fortolkninger, effekter og anvedelse der

associeres med dem» (Duedahl og Jacobsen 2009:14).

Det offentlig tilgjengelige datagrunnlaget bearbeides for videre analyse og undersgkelsen

gjengir ngkkeltall for Iannsomhet.

3.4.2 Primeardata

Primarundersgkelsen skal bidra til & belyse problemstillingen og forskningsspgrsmalene.
Primaerdata samles inn gjennom intervju av daglig leder og styreleder i bedriftene.
Problemstillingen er det som er bestemmende for hvilken informasjon som skal samles inn i
intervjuet, og forskningsspgrsmalene har dannet grunnlaget for utarbeidelse av spgrsmal.

Spersmalsstillingene er formulert i en spgrremanual, se vedlegg 1

Undersgkelsen gjennomfares som et personlig intervju og alle informantene stilles de samme
spgrsmalene og pa samme mate. Spgrremanualen er bygd opp med 16 pastander som
informantene skal ta stilling til ut i fra en skala fra 1 til 7, der 1 betyr helt enig og 7 betyr helt
uenig. En slik skala kalles Likert-skala, oppkalt etter R. A. Likert som utviklet denne metoden
i mellomkrigstiden (Undheim, 1996). I intervjuet bes informantene om & gradere svarene i
henhold til skalaen. I tillegg er det i sparremanualen lagt opp til & stille utdypende spgrsmal
for & skaffe bedre grunnlag for a forsta informantenes svar (gradering) i skalaen. Hensikten
med & bruke skala er & gjegre dataene enklere d analysere, ved & benytte summen av
markeringer i spgrremanualen istedenfor verbale utsagn gitt i et intervju. Ifglge Undheim

(1996) aker en slik skala reliabiliteten og validiteten.

Far vi startet gjennomfgring av intervjuene gjennomfarte vi en test/prgveintervju med en som

har erfaring bade som styreleder og som administrerende direkter i privat neeringsliv.
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3.5 Utvalg av undersgkelsesenheter

| falge Johannessen et al. (2010) er det forskningsspgrsmalene som avgjer utvalget av

undersgkelsesenheter; hvem og hvor mange informanter som velges ut.

| bilbransjen finnes mange bruktbilforhandlere i Norge og antallet mulige respondenter var i
utgangspunktet stort. I studien skal vi ikke foreta en statistisk generalisering og dermed har vi
ikke veert inne pa a gjare et representativt utvalg undersgkelsesenheter. | kvalitative studier
benyttes strategiske utvalg av intervjuobjekter, som innebzrer at informantene velges ut ikke-
tilfeldig med bakgrunn i problemstillingen (Thagaard, 2009). Dette er i motsetning til et
tilfeldig representativt utvalg. | denne studiens problemstilling vil et strategisk utvalg vaere
informanter med god kjennskap til bruktbilbransjen, samt at de har kjennskap til hvilket fokus
det er i bransjen pa lgannsomhet som mal, strategi og styring av virksomhet. Dette vil vere
mest relevant og mest interessant til analytiske formal. Pa grunnlag av dette er styreleder og
daglig leder valgt som informanter i bedrifter (aksjeselskap) med inntil 20 ansatte i
bruktbilbransjen.

Nar det gjelder starrelsen pa utvalget, er det en retningslinje innenfor kvalitativ metode at
antall informanter ikke bar vere starre enn at det er mulig a gjennomfare dyptgaende analyser
(Thagaard, 2009). Starrelsen pa utvalget i denne studien er begrenset. Tre bilforhandlere med
til sammen seks intervjuobjekter (tre daglige ledere og tre styreledere) er med i
primardataundersgkelsen. Svakheten ved a gjare et strategisk utvalg er at vi ikke nar ut til

hele populasjonen. Dette gjar at vi ikke kan foreta en generalisering basert pa funnene.

Foruten de tre nevnte undersgkelsesenhetene har vi valgt 8 ha med syv gvrige
bruktbilforhandlere for benchmarking og innhenting av sekundardata. Disse syv

bruktbilforhandlerne ble valgt tilfeldig. | vedlegg 5 gis informasjon om bedriftene.

3.6 Variabler

En variabel er egenskaper eller kjennetegn ved undersgkelsesenhetene som kan pavirke det en
gnsker & vite mer om (Fossaskaret, Fuglestad og Aase, 1997). En variabel kan variere ut fra
ulike verdier. Verdier kan ogsa betegnes som kategorier. Variabler i undersgkelsen skal bidra
til & forklare bedriftenes prestasjoner og de far verdi gjennom kategorisering.
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3.6.1 Kategorisering av lgsnnsomhet

Hva som ligger i & vaere lgnnsom ma farst defineres for a finne svar pa hva som har betydning
for lannsomhet. Lannsomhet, eller betegnet som avkastningsgraden (AG), kategoriseres i fire
kategorier som viser grad av oppnadd lgnnsomhet. Disse kategoriene definerer fire ulike
starrelser som skal hjelpe oss a skille lgnnsomheten i de ulike bedriftene. Med utgangspunkt i
normtallet pd > 20 % (Heimly, 2011), og at det kan vare variasjoner i bedriftenes lannsomhet,

har vi tilpasset kategoriseringen til vart utvalg.

Tabell 2: Kategorisering - grad av lannsomhet

Grad av lgnnsomhet AG i prosent
Kategori 1 Ingen eller sveert lav leannsomhet <5
Kategori 2 Lav lannsomhet 5-10
Kategori 3 Middels lgnnsomhet >10- 20
Kategori 4 God lgnnsomhet >20

Som kategoriseringen over viser, definerer kategoriene fire ulike starrelser som bidrar til
skille lennsomheten i bedriftene i bruktbilbransjen. Gjennomsnitt for AG for de tre siste ar
brukes her. Med dette kan man ta hgyde for mulige svingninger i ngkkeltallene ved at de da

jevnes ut.

Lgnnsomhet som malsetting

| primardataundersgkelsen gnsker vi a fa belyst i hvilken grad bedriftene har lannsomhet som
malsetting. Vi definerer lannsomhet som mal/ fokus pa aktiviteter til gkt lannsomhet for &
finne graden av utfgrelse/handlinger i bedriften. Kategoriene definerer tre ulike grader som
skal hjelpe oss a sortere og skille bedriftene i forhold til lsnnsomhet som malsetting.

Lannsomhet kategoriseres i tre kategorier og kategoriene er definert med utgangspunkt i at det
skal benyttes en 7-punkts Likert skala for a kunne konkretisere og gjere dette malbart.
Svaralternativene i spgrremanual er delt inn i de nevnte tre kategorier basert pa grad av
planlagt strategi. Inndelingen av kategoriene er; i stor grad (definerer tallverdi 1-2 i skala), i
noen grad (definerer tallverdi 3-5) og i liten grad (definerer tallverdi 6-7). Dette er ytterligere
beskrevet i kapittel 3.7.
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Tabell 3: Kategorisering — grad av lannsomhet som malsetting i bedriftene

Grad av lgnnsomhet som
malsetting

Utfarelse

Kategori1 | stor grad

(definerer svar 1-2 i skala i
sparremanual)

Kategori 2 I noen grad
(definerer svar 3-5 i
skalaen)

Kategori 3 | liten grad

(definerer svar 6-7 i
skalaen)

e Lgnnsomhet er en overordnet malsetting for
utvikling av bedriften

e Bedriften fokuserer i det daglige pa a gke
salgsinntektene

e Bedriften fokuserer i det daglige pa & oppna hgye
marginer pa salgsinntektene

e Bedriften fokuserer i det daglige pa styring og
kontroll av sine driftskostnader

e Bedriften fokuserer i det daglige pa produktivitet i
arbeidet

e Bedriften fokuserer i det daglige effektiv innkreving
av pa utestaende fordringer

o Bedriften fokuserer i det daglige pa effektiv styring
av varelager

Samme handlinger som i kategori 1

Samme handlinger som i kategori 1

3.6.2 Kategorisering av strategi

Hva som ligger i strategi ma defineres for & finne svar pa i hvilken grad strategisk tenkning

finner sted i bedriften, som mulig forklaring pa oppnadd lgnnsomhet. Kategoriene definerer

tre ulike grader som skal hjelpe oss a sortere og skille bedriftene i forhold til strategisk

tenkning. Strategi kategoriseres i tre kategorier som viser grad av bevisst strategi og

bedriftenes utfarelse/handlinger. Kategoriene er ogsa her definert med utgangspunkt i at det

skal benyttes Likert skala, slik som forklart om lgnnsomhet som malsetting i punktet over,

3.6.1. Det vises ogsa til beskrivelser i kapittel 3.7.
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Tabell 4: Kategorisering — grad av bevisst strategi

Grad av bevisst strategi

Utfarelse

Kategori 1 | stor grad

(definerer svar 1-2 i skala i
sparremanual)

Kategori 2 I noen grad
(definerer svar 3-5 i
skalaen)

Kategori 3 | liten grad

(definerer svar 6-7 i
skalaen)

e Bedriften har definert sitt konkurransefortrinn i
bransjen

e Bedriften har valgt sin foretrukne kundegruppe som
er mest lgnnsom

e Bedriften har valgt ut de de produktene som er mest
lannsomme, og som er attraktive for de prioriterte
kundene

e Bedriften har nedfelt bedriftens strategi i en skriftlig
strategiplan

Samme handlinger som i kategori 1

Samme handlinger som i kategori 1

3.6.3 Kategorisering av profesjonelt styre

Hva som ligger i profesjonelt styre ma defineres for & finne svar pa i hvilken grad profesjonelt

styrearbeid utfgres, med mal om og som forklaring pa oppnadd lgnnsomhet.

Kategoriene definerer tre ulike grader som skal bidra til a skille bedriftene i forhold til denne

variabelen. Profesjonelt styre kategoriseres i tre kategorier som viser grad av utfarelse/

handlinger. Kategoriene er som over definert med utgangspunkt i Likert skala som forklart i

kapittel 3.6.1 og 3.7.
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Tabell 5:Kategorisering — grad av profesjonelt styrearbeid

Grad av profesjonelt Utfarelse
styrearbeid
Kategori 1 | stor grad e Gjennomfering av >4 styremgter i lgpet av et
ar

(definerer svar 1-2 i skala i

sporremanual) o sIDt;a/tr :r(;r;c:gs skriftlig innkalling til hvert
e Det foreligger en skriftlig protokoll etter
hvert styremgte

o Vedtatte beslutninger blir fulgt opp og
resultatet etterspgrres av styret

Kategori 2 1 noen grad Samme handlinger som i kategori 1

(definerer svar 3-5 i skalaen)

Kategori 3 | liten grad Samme handlinger som i kategori 1
(definerer svar 6-7 i skalaen)

3.7 Operasjonalisering av variablene

Generelt er operasjonalisering a ga fra det abstrakte til det konkrete. Operasjonalisering betyr
derfor & konkretisere eller & gjere malbart (Halvorsen, 2000). God operasjonalisering er en
forutsetning for relevant innsamling av data, og i denne undersgkelsen operasjonaliseres
variablene slik at dataene kan males metodisk etter at undersgkelsen er gjennomfart. Basert pa
svaralternativene av pastandene i sparremanualen er det to ulike variabler i

primarundersgkelsen.

Sperremanualen har en skala fra 1til 7, der 1 = helt enig og 7 = helt uenig. | intervjuet bes
informantene om a velge et tall som svar ut fra svaralternativene. Informantene velger en
tallverdi fra 1-7 ved & sette ring rundt tallet etter grad av enighet ut fra utsagnet/pastanden i

spagrremanualen. Skalaen i manualen er lagt opp slik:

Helt enig Helt uenig
1--mmm-- 2-------- 3---m--- e 5--mmeme- 6-------- 7

31



Tallscoren brukes til & se om dette samsvarer med de resultatene som bedriften har prestert,
for eksempel dersom svarene tilsier at bedriften har kostnadsfokus, skal dette korrelere med
lav andel gvrige driftskostnader og lav personalkostnadsandel.

| tillegg er det lagt opp til 4 stille utdypende sparsmal (dpne sparsmal) for a gke forstaelsen og

skaffe bedre grunnlag for a forsta informantenes svar.

Operasjonalisering — grad av bevisst strategi og profesjonelt styrearbeid
Svaralternativene her er delt inn i kategorier basert pa grad av planlagt strategi og grad av
profesjonelt styrearbeid. Inndelingen av de tre kategoriene er i stor grad (definerer tallverdi 1-
2 i skala i spgrremanual), i noen grad (definerer tallverdi 3-5) og i liten grad (definerer
tallverdi 6-7). Her vil snittet for bedriftene regnes ut, og deretter regnes totalt snitt ut for alle
bedriftene. Dette vil gjgres i alle pastandene om strategi og for profesjonelt styrearbeid - hver
for seg og samlet. Hensikten er & fa et godt grunnlag for & kunne si noe om i hvor stor grad det
foregar strategisk arbeid og i hvilken grad virksomhetene utfarer profesjonelt styrearbeid, og
om dette kan bidra til & forklare oppnadd lgnnsomhet. Relatert til styrearbeid henter vi i
tillegg ut informasjon om styrescore pa Purehelp.no. Styremedlemmenes score sammenholdes
med bedriftenes prestasjoner for a se mulig sammenheng med grad av utfgrelse av

profesjonelt styrearbeid.

3.8 Metoder for dataanalyse

Analyse av data kan ga ut pa at man kategoriserer innsamlet informasjon med sikte pa a
beskrive hva man har funnet, beskrive det som karakteriserer dataene. Hvor langt en skal ga i
dataanalysen er avhengig av formalet med undersgkelsen. Analysen gar ut pa 8 komme fram
til palitelige forklaringer pa de fenomenene som er tema for undersgkelsen (Halvorsen, 2000).
Dataanalysen har i fglge Johannessen et al. (2010) i utgangspunktet to hensikter: 1) tematisk
organisering av data og 2) analyse og tolkning.

Farst gjares det rede for sekundaerundersgkelsen som viser grad av lgnnsomhet, deretter

gjennomgas primarundersgkelsen som skal gi svar pa hva som ligger bak oppnadd

lgnnsomhet.
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3.8.1 Analyse av sekundaerdata

Sekundardata bestar av regnskapsdata for arene 2012 til og med 2014, samt av
styremedlemmenes styrescore (purehelp.no). | systematiseringen av disse data benyttes Excel
regneprogram for & beregne ngkkeltall ut fra AG-treet, som redegjort for i kapittel 2.3. Dette

gir innsikt i bedriftenes lannsomhet med de underliggende ngkkeltall.

For a finne ut hvilke bedrifter som har best lannsomhet benytter vi benchmarking. Bedriftene
rangeres i en matrise etter hvem som er mest til minst leannsom, klassifisert i grupper etter
oppnadd lgnnsomhet. Lannsomheten baseres pa et gjennomsnitt av avkastningsgraden for
arene 2012-2014.

3.8.2 Analyse av primardata

Primeaerdata bestar av innsamlede data etter gjennomfaring av personlig intervju i henhold til
en spgrremanual som utfgres blant daglige ledere og styreledere i tre selskaper. Informantenes
svar ut fra verdiene fra 1 til 7 for svaralternativene, jf. kapittel 3.7, klargjgres og fylles inn i en
matrise i regneprogrammet Excel. Her vil hver informant sitt svar i hver bedrift fremkomme,
far det beregnes et gjennomsnitt for score av svar i hver bedrift. Det er det totale snittet som
skal tas med som analysegrunnlag. Det stilles utdypende sparsmal til hver pastand under hvert
forskningsspgrsmal i intervjuet. Disse dataene (utsagn) skal presenteres i en sortert oversikt i
empiridelen. Dette gjeres for & kunne analysere primardata mot sekundzrdata. Det som er
interessant er a se om det finnes sammenhenger mellom Ignnsomhet i bedriftene og det som
fremkommer i intervjuene, og hvorvidt forhold som strategi og profesjonelt styrearbeid — som
forskningsspgrsmalene baseres pa — har betydning for resultatene. Primerdataene skal derfor
gi svar pa og veere med pa a beskrive hvilke forhold som kan ha betydning for oppnadd

lannsomhet i bruktbilbransjen.

3.9 Metodekvalitet

For & definere kvaliteten i undersgkelsen er reliabilitet, validitet og overfarbarhet vurdert.

3.9.1 Reliabilitet

Reliabilitet handler om forskningens palitelighet. Reliabilitet er knyttet til hvilke data som er
benyttet, hvordan dataene er samlet inn og hvordan dataene er bearbeidet i etterkant
(Johannessen et al. 2010). Hoy reliabilitet betyr at uavhengige undersgkelser vil gi tilnsermet
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like resultater. Undersgkelsen skal kunne vere ettersporbar («audit trail» Guba 1981 i Hagie
2005:158). Reliabilitet i kvalitativ forskning knyttes til antallet intervju og at forskeren gjar
rede for ulike deler i hele forskningsprosessen (Thagaard, 2009).

Det som kan ha pavirket reliabiliteten i sekundarundersgkelsen er feilregistrering under
behandling og analyse av data. En liten feil i datagrunnlaget kan gi resultater og svar som er
ukorrekt. Vi gjar en ngkkeltallsanalyse samt benchmarking av ngkkeltall i bedriftene, og i
denne prosessen vil vi ha fokus pa ngyaktighet og kvalitet slik at reliabiliteten ivaretas.

| primaerundersgkelsen kan reliabiliteten pavirkes av at informantenes svar ikke er oppfattet
riktig, det vil si slik intervjuobjektet mente det, og data kan ha blitt notert feil. I tillegg kan
data ha blitt behandlet og analysert pa feil mate. For a styrke reliabiliteten formidler vi til
informantene hva vi har forstatt og vi sjekker ut med informantenes og deres utdypende svar
far intervjuet avsluttes. | tillegg gjennomfares det testintervju, noe som vil styrke reliabiliteten
i undersgkelsen. Med bakgrunn i dette mener vi at andre ville fatt fram et tilneermet likt

resultat ved a intervjue informantene i tilsvarende sammenheng.

Reliabilitet baseres ogsa pa at forskeren omtaler sine relasjoner til informantene. | vart tilfelle
er informantene ukjente for oss, foruten en styreleder i en av bedriftene. Dette kan ha
betydning i denne sammenheng, men da vi verken er i samme bransje, ikke er i konkurrerende

virksomhet, og det er heller ingen annen fellesskap, vurderes undersgkelsen som palitelig.

Ved forstaelse, bearbeiding og tolkning av data kan en viss usikkerhet alltid heftes ved, fordi
hver enkelt forsker med sine «briller» legger merke til noen momenter som andre ikke gjar,
og motsatt. Vi er derfor klar over at vi kan ha oversett mulige feilkilder, men samlet sett
vurderer vi at hovedfunnene i undersgkelsen vil vaere forholdsvis lik, uavhengig av hvem som

hadde gjennomfart undersgkelsen.

3.9.2 Validitet

Validitet handler om gyldighet, og i vid tolkning handler validitet om i hvilken grad en
metode undersgker det den er ment & undersgke - maler vi det vi tror vi maler (Johannessen et
al. 2010). Utfordringer knyttet til validitet kan oppsta fordi man befinner seg pa to plan; teori
og empiriplanet. Ved formulering av problemstilling, og under tolkning av resultatene av de
empiriske undersgkelsene, er man pa teoriplanet, mens nar det skal samles inn data og under

bearbeidelsen av disse dataene, er man pa empiriplanet. Ideelt sett skal det veere samsvar
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mellom bruken av samme begreper pa to plan. Hvor godt samsvaret er, kalles
definisjonsmessig validitet (Halvorsen, 2000). Utfordringen er a samle inn data som er
relevante for problemstillingen. Hvor god den definisjonsmessige validiteten er, kan man ikke
male empirisk. Ut over dette skilles det i hovedsak mellom to typer validitet; begrepsmessig

validitet og intern validitet.

| falge Johannessen et al. (2010) handler begrepsmessig validitet om forholdet mellom det
generelle fenomenet som skal undersgkes og de konkrete data som er samlet inn. Det dreier
seg om det males det en mener at en har malt, og at en far riktig informasjon og bruker
korrekte maleapparater (Jacobsen, 2005). Av dette skal man finne fram til mer eller mindre
relevante versjoner av den virkelighet som man gnsker a fa vite mer om. Derfor vil validitet
bergre alle stadiene i forskningsprosessen, og fungere som kvalitetskontroll i alle stadiene av
denne, slik Kvale (2007) hevder. | tematiseringen handler dette om hvor sterk studiens
teoretiske antakelser og logiske utlegning er, og i planleggingsfasen dreier det seg om kvalitet
med hensyn til undersgkelsesopplegget og de metodene som skal benyttes. Videre i selve
intervjuet handler det om informantenes troverdighet, og ikke minst kvaliteten pa selve
intervjuet. | rapporteringen gjelder validitet om hvorvidt en rapport gir en gyldig beskrivelse
av hovedfunnene, og til slutt leserens rolle som validitetsbetrakter av resultatene. Intern
validitet innebzrer a vurdere i hvilken grad slutninger/konklusjoner kan trekkes basert pa
innsamlet datagrunnlag (Jacobsen, 2005), og dersom det trekkes slutninger om kausale
forhold (arsak-virkning) uten tilstrekkelig belegg for dette, kan det bety at den interne

validiteten i undersgkelsen er svekket.

Oppgavens validitet ved innsamling av primerdata vil i stor grad vaere knyttet til utvalget av
informanter, sparsmalene i spgrremanualen og utformingen av disse. Utfordringen ligger i &
utforme sparsmalene slik at de fanger opp og avdekker det problemstillingen spgr om. Vi
gjennomfarte testintervju med en ngytral bedriftsleder. | etterkant av dette ble spgrremanualen
bearbeidet. Noen av spgrsmalene ble justert da enkelte av disse hadde to spgrsmal i en og
samme setning. Det ble istedenfor lagt til nye spgrsmal og det ble endret pa enkelte av
formuleringene. Sparsmalene ble etter dette bedre egnet til a belyse problemstillingen. Det
som imidlertid kan vaere en mulig feilkilde er tolkning av data. Sekunderdata er
regnskapsdata som er registrert i henhold til gjeldende lover, forskrifter og
regnskapsstandarder, samt at regnskapene er revisorgodkjent. Vi mener at validiteten er

tilfredsstillende ivaretatt i undersgkelsen.
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3.9.3 Overfarbarhet

For at kunnskap skal kunne deles med andre, ma den veere overfgrbar. Overfgrbarhet handler
derfor om den forstaelsen som utvikles i en oppgave, men som ogsa kan ha relevans i andre
arbeider. I hvilken grad resultatene fra undersgkelsen kan overfares til en starre gruppe, eller
eventuelt til en populasjon, er noe av det Johannessen et al. (2010) peker pa i denne
sammenheng. Overfgrbarhet kan ogsa pavirkes av tidsperspektivet ved a ta stilling til om
resultatene i undersgkelsen kan ha gyldighet i et annet tidsrom enn pa
undersakelsestidspunktet (Jacobsen, 2005). Forskeren ma argumentere for de betingelsene
som bidrar til at tolkning basert pa en studie kan ha relevans i en annen sammenheng.
Overfgrbarhet knyttes ogsa til om tolkningen kan gjenkjennes hos lesere med kjennskap til de

fenomenene som studeres (Thagaard, 2009).

Tematiseringen i var undersgkelse vil kunne vare interessant ogsa for andre, serlig for
mindre aktgrer som kan fa innblikk i lannsomhet og hva som kan forklare oppnadd
lgnnsomhet. Imidlertid er det ut fra en casestudie fra bruktbilbransjen vanskelig a trekke
paralleller til bransjen forgvrig uten a gjgre flere studier, og i s&@ mate kan resultatene fra
undersgkelsen ikke generaliseres til resten av populasjonen. Derimot kan dette arbeidet veere

med pa a danne grunnlag for videre forskning om forhold som farer til lannsomhet.

3.10 Forskningsetiske spgrsmal

Forskningsetiske avgjorelser mé foretas gjennom hele forskningsprosessen fra tematisering til
rapportering. Der mennesker er objekt for forskningen, eller en del av dette, gjelder tre etiske
regler; det informerte samtykke, konfidensialitet og konsekvenser for deltakeren (Kvale,
2007). Néar forberedelser til denne undersgkelsen ble gjort, er det med utgangspunkt i disse
retningslinjene og med betraktning om dette blir ivaretatt. Vi har fatt intervjupersonene til &
delta pa frivillig basis, og derfor informerer vi om muligheten for & trekke seg underveis

dersom det er gnskelig.

I forbindelse med informert samtykke sier Kvale (2007) at intervjupersonene ikke bare skal
informeres om undersgkelsens overordnete mal og om hovedtrekkene i prosjektplanen, men
ogsd om mulige fordeler og ulemper med a delta 1 undersekelsen. Og i forbindelse med
mulige fordeler og ulemper, mé bedriftenes konkurransemessige forhold vurderes i denne

sammenheng. Kildene er alle bruktbilforhandlere og de er konkurrenter sentralt pa Ostlandet,
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noe som kan oppleves som en ulempe. Vi stiller 1 intervjuet spersmél som kan komme inn pa
deres konkurransemessige fortrinn, og det medferer at vi ma ha anonymitet i fokus 1
undersekelsen. I innledningen av intervjuet informerer vi om anonymisering i oppgaven og at
intervjuene er nummererte. Likevel kan undersgkelsen ikke bli helt anonymisert pd grunn av
informantenes dpenbare roller, samt at det er et lite utvalg som er med i undersekelsen. For
ovrig hentes det ikke inn personsensitive data i undersekelsen. I presentasjon av empiri og i
vurderingene vil kildene kunne kjenne seg igjen, men utenforstdende vil ikke kunne skille
hvem som sier hva. Med denne informasjonen har likevel intervjupersonene gitt samtykke om

deres deltakelse 1 undersgkelsen.

Vi har ogsa reflektert over hvordan forskerens rolle og opptreden vil kunne pavirke studien.
Stake (2000) papeker at naerheten til informantene i en kvalitativ studie innebarer at forskeren
ma vere bevissthet pd hvilke verdier og holdninger som styrer prosessen. Denne narheten
stiller derfor krav til forskeren om sin etiske bevissthet i intervjusituasjonen. I denne
sammenheng kan ogsé intervjueffekt trekkes inn. Dette er en begrensning og feilkilde ved
intervju (Haraldsen, 1999). Statistiske undersekelser av intervju som datainnsamlingsmetode
viser at gjensidig rolleforventning og interaksjon mellom intervjuer og informant ofte forer til
at data gér i spesielle retninger. En intervjuer far, til tross for samme sporsmalsstilling, en type
informasjon som gér i en retning, mens en annen intervjuer kan fa informasjon som peker i en
annen retning. Dette kan skyldes at informanten ensker & svare s nert opp til det han/hun tror
er forventet, for & gjore et godt inntrykk eller for ikke & virke uvitende. Informanten kan gjore
seg mange tolkninger av intervjuerens kroppssprak, og informasjonen kan da bli pavirket av
dette. Hvor stort utslag dette gir er vanskelig a si noe om, men det er viktig & vere

oppmerksom pa dette.
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4 Presentasjon av empiri med drgfting

| dette kapittelet vil resultatene fra datainnsamlingen bli presentert og dreftet. Farst viser vi til
resultater fra benchmarking av sekundardata, i en oppstilling av bedriftenes oppnadde
avkastningsgrad. Videre redegjeres det for undersgkelsens primardata, som presenteres under
hvert av de tre forskningsspgrsmalene. Med bakgrunn i teorigrunnlaget dreftes forhold som
kan ha bidratt til oppnadd lennsomhet. Hvert forskningsspersmaél blir besvart for seg med en

oppsummering etter hvert av spersmalene. Nokkeltallsanalyse er vedlagt (vedlegg 3).

4.1 Benchmarking av lgnnsomhet

Benchmarking er omhandlet i kapittel 2.4, der det redegjgres for hva benchmarking er og
hvilken hensikt benchmarking har. Benchmarking er brukt i undersgkelsen for a kunne
sammenligne om en bedrifts oppnadde lgnnsomhet er bra eller mindre bra, sett opp mot andre
I samme bransje. I vurderingen av god lennsomhet er normen for avkastning satt til sterre enn
20 %, jf. kapittel 3.6.1 og 3.7. Etter beregning av ngkkeltall er bedriftene satt i rekkefglge
etter oppnadd lgnnsomhet. Avkastningsgraden hos bedriftene viser hvilken bedrift som har
oppnadd best Ignnsomhet, og som dermed setter standard for beste praksis sammenlignet med
de gvrige. Analyse av avkastningsgraden er basert pa arsregnskapet for tre ar (arene 2012,
2013 og 2014) og det er her beregnet gjennomsnittlig avkastningsgrad, samt gjennomsnittlig
resultatgrad (RG) og eiendelenes omlopshastighet (EO). Arsregnskapene for de nevnte &rene
er utgangspunktet for resultatene knyttet til benchmarking, og resultatene er som vist 1

tabellen som folger
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Tabell 6: Benchmarking av lonnsomhet i bedriftene som er med i undersokelsen

Bedriftene 1, 2 og 3 som er i uthevet skrift er de som er med i primarundersekelsen

Rangering 2012 2013 2014 AG-gj.snitt RG-gj.snitt EO - gj.snitt
bedrift 2012-2014 2012-2014 2012-2014
10 75,3% 44,4 % 55,6 % 58,4 10,6 5,6
6 52,8% 22,0% 24,4% 331 11,3 2,9
7 16,2 % 14,7 % 30,8% 20,6 3,5 58
3 22,8% 23,4% 2,4% 16,2 2,9 54
8 25,9% 1,5% 0,3% 9,2 2,0 3,7
4 14,6 % 4,2% -2,4% 5,5 0,7 59
1 8,2% -15,3% 9,8% 0,9 0,0 11,2
9 0,7% -66,5 % 21,8% -14,7 -1,4 4,4
2 -25,0% -36,2% -53,8% -38,3 -8,1 61
5 6,0% -89,9% -52,9% -45,6 -19,9 2,8

Oversikten viser at det er store forskjeller i lannsomhet mellom de 10 bedriftene og flere av
bilforhandlerne havner i kategorien ingen eller sveert lav lonnsomhet. Bedriftene 1, 2, 5 og 9
er ikke lennsomme, da den gjennomsnittlige AG for arene i perioden 2012-2014 er <5 %.
Resultatene viser en gjennomsnittlig negativ AG for bedrift 2, 5 og 9. Videre viser resultatene
at bedrift 4 og 8 rangeres 1 kategorien lav lonnsomhet da gjennomsnittlig AG er mellom 5- 10
%. Bedrift 3 er den eneste bedriften som har middels god lonnsomhet med gjennomsnittlig AG
pa mellom >10 — 20 % i perioden. Tre av bedriftene; 7, 6 og 10 havner i kategori 4 god
lennsomhet, da AG er >20 %. Sistnevnte kommer best ut med lennsomhet som kan betraktes
som meget god. Denne forhandleren skiller seg markant ut med en gjennomsnittlig AG pé

58,4 %.

Av de tre bedriftene som er med i prim@rundersgkelsen kommer bedrift 3 best ut med middels
god lennsombhet. Det er verdt & merke seg at bedrift 3 1 2012 og 2013 hadde god lennsomhet
med AG >20 %, men at dette ble markant svakere 1 2014. Dette skyldes 1 folge daglig leder at
planlagte utviklingstiltak ble iverksatt. Bedrift 1 og 2 kategoriseres begge med ingen eller
svart lav lennsomhet og bedrift 2 kan betraktes som ikke lennsom da bedriften har en negativ

gjennomsnittlig avkastningsgrad.

Resultatene viser at bedriftene 1 og 2 er de med best EO. Det er interessant & merke seg at

bedriftene med hoyest avkastningsgrad kan se ut til & ha en lavere eiendelsproduktivitet enn
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bedriftene med ingen eller svart lav lonnsomhet. Resultatene av benchmarking viser tydelig
hvilket omrade bedriftene har et forbedringspotensial for & bedre lonnsomheten. Bedrift 3, 6,
7 og 10 har forbedringspotensial pa eiendelssiden mens bedrift 1, og til dels bedrift 2, har god
eiendelseffektivitet, men stort forbedringspotensial pa driftseffektiviteten. Bedrift 4, 5, 8 og 9
har forbedringspotensial bade pa drift- og eiendelsstyring.

Denne studien tar for seg arsregnskap over tre dr, som kan vare noe kort, serlig siden to av
bedriftene som er med i primarundersekelsen er relativt nyetablerte selskaper. En periode
med bedriftsetablering, som normalt sett er en relativ kritisk fase hvor en ikke oppnar de beste
resultatene innledningsvis, kan vaere med pa a forklare fraveret av lennsomhet for bedrift 1

og 2. Disse to bedriftene ber sarlig ha fokus pé a forbedre lennsomheten.

4.2 Forskningsspgrsmal 1 - lannsomhet som malsetting

Det farste forskningsspgrsmalet handler om hvorvidt lsnnsomhet som malsetting for
bedriftsutvikling, og fokus pa aktiviteter som skaper lgnnsomhet, har betydning for oppnadd
lennsombhet i bransjen. Vi beskriver innledningsvis innsamling av data etter intervju i
primarundersgkelsen. Nar funnene presenteres sammenstilles sekundar og primerdata, i den

hensikt & identifisere sammenhenger mellom dataene.

4.2.1 Undersgkelsens primardata

Arsregnskap og ngkkeltall viser lsnnsomheten i bedriften, men ikke hvordan lgnnsomheten er
oppnadd. For & finne svar pa dette ble intervju av daglig leder og styreleder i bedriftene
gjennomfgrt. Vi tar med en overordnet oversikt som viser gjennomsnitt av alle svarene etter
intervju av 5 informanter. Utgangspunktet var at 6 personer skulle intervjues, men en
informant trakk seg da vedkommende ikke lenger har en rolle i virksomheten. Resultatet etter
intervjuene indikerer at bedriftene i hovedsak har lannsomhet som malsetning, slik vi kan se i

den overordnede oversikten i tabellen som fglger.
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Tabell 7: Overordnet gjennomsnitt av intervjusvar — forskningsspgrsmal 1

Pastand i spgrremanual med utg.punkt i Isnnsomhet som malsetting Totalt snitt av svarene -
etter grad av enighet

Lennsomhet er en overordnet malsetting for utvikling av bedriften 1,6
Vi fokuserer i det daglige pa a gke salgsinntektene 1,6
Vi fokusereri det daglige pa a oppna hgye marginer pa salgsinntektene 1,6
Vi fokusereri det daglige pa effektiv styring av varelager 1,6
Vi fokusereri det daglige pa styring og kontroll av vare driftskostnader 2,0
Vi fokuserer i det daglige pa produktivitet i vart arbeid 2,2
Vi fokuserer i det daglige pa effektiv innkreving av utestaende fordringer 5,2
Gjennomsnitt 2,3

Bedriftene er helt enig i at lannsomhet er overordnet malsetting. Snittet pa disse pastandene er
2,3 som betyr at svar som informantene ga havner i kategori 1 (kategorisering, se tabell 4 i
kapittel 3.6.1). Dette uttrykker at de i stor grad er enig i pastandene som er stilt om
lgnnsomhet som mal og de har fokus pa aktiviteter som bidrar til lannsomhet. Den eneste
pastanden hvor bedriftene havner i en annen kategori enn 1 - i stor grad enig - er pastanden
om fordringer. Her er gjennomsnittet 5,2 og havner i kategori - i noe grad. Dette indikerer at
bedriftene har liten fokus pa a kreve inn sine fordringer, noe som normalt pavirker
lannsomheten negativt. | tillegg til informantenes valg av tall i skala - etter grad av enighet -
ble det ogsa stilt utdypende sparsmal til hvert av de syv pastandene i forskningssparsmal 1.
Dette ga noe utfyllende informasjon til pastandene om hva som er viktig for bedriftene Under
presentasjon av funn i punkt 4.2.2 vises informantenes svar pa pastandene i spgrremanualen

og deres utdypende informasjon. Dette er sammenstilt med bedriftens ngkkeltall.

4.2.2 Funn med analyse og diskusjon

Vi har stilt opp syv pastander i forskningsspgrsmal 1som informantene skulle ta stilling til.
Svarene fra informantene i henholdsvis bedrift 1, 2 og 3 vises i tabellene under, hvor
pastandene fremkommer fortlgpende sammen med ngkkeltallene. | hgyre kolonne presenteres
de utdypende kommentarene fra informantene i bedriften. Under hver tabell falger en

oppsummering av resultatene og diskusjon av funn.
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4.2.2.1 Bedrift 1
Tabell 8: Sammenstilling av data for bedrift 1 - Isnnsomhet som malsetting

Pastand i spgrremanual med utg.punkt |Snitt av svar| AG RG EO Utdyping av pastanden

i Isnnsomhet som malsetting etter grad
av enighet
Lgnnsomhet er en overordnet malsetting 1,0 0,9 0 11,2 [Ingen utdyping
for utvikling av bedriften
Vi fokuserer i det daglige pa a gke 1,0 0,9 0 11,2 |Fokus pa innkjgp (lav pris, godt tilbud) og holde lave
salgsinntektene transportkostnader ved at vi henter biler selv.

Markesfgring: finn.no og facebook er opplevd som gode
kanaler, mindre respons ved bruk av lokalaviser/papir

Vi fokuserer i det daglige pa a oppna hgye 1,0 0,9 0 11,2 Vi er utsatt for valutasvigninger ved import fra utland.
marginer pa salgsinntektene Viktig for oss a ha god innkjgpspris i fokus samt a finne
biler som er lett omsettelig

Vi fokuserer i det daglige pa styring og 1,0 0,9 0 11,2 |Vi henter biler i utlandet selv og mener det gir lavere
kontroll av vare driftskostnader kostnader for bedriften. Vi kvalitetssikrer hvilke biler vi
tar inn mht margin og erfart omsettelighet. Vurderer
fortlgpende gvrige driftskostnader. Kostnadskontroll ved
bl.a. & presse husleien ned, endre mobilavtaler, presse
ned priser pa bildeler, forhandle om endrede
betingelser ift avtaler, er tiltak som vi bl.a. gjor

Vi fokuserer i det daglige pa effektiv 1,0 0,9 0 11,2|Kjgper biler som vi vet er raskt omsettelige. Er restriktiv
styring av varelager pa innbyttebiler (iike hva som helst) og pris.
Innbyttebiler er normalt de som star lengt pa lager.
Dersom biler star lenge pa lager vurderes ny pris.

Vi fokuserer i det daglige pa produktivitet 2,5 0,9 0 11,2 [Ingen utdyping
i vart arbeid
Vi fokuserer i det daglige pa effektiv 7,0 0,9 0 11,2 |Vi har ikke dette seerlig i fokus

innkreving av utestaende fordringer

Gjennomsnitt av svar - mal Ignnsomhet 2,1

Bedrift 1 har lannsomhet som overordnet malsetting og bedriften/ledelsen har fokus pa
aktiviteter som skaper lgnnsomhet. Dette kan forklares av svarene i pastandene som viser snitt

pa 2,1 (kategori 1- i stor grad) og som i tillegg fremkommer i de utdypende kommentarene.

Bedrift 1 har en gjennomsnittlig AG pa 0,9 %. Dette resultatet synes ikke a veere i samsvar
med svarene som ble gitt om bedriftens fokus pa lannsomhet som malsetting og pa aktiviteter
som bidrar til a skape lgnnsom drift. Funnene indikerer at det ikke er tilstrekkelig a ha fokus
pa aktiviteter, fordi fokus i seg selv ikke skaper en lgnnsom bedrift. De omradene som viser
seg & ha samsvar mellom sekundzr og primeerdata er pastand om innkreving av fordringer
(pastand 6) samt effektiv styring av varelager (pastand 7). Bedrift 1 har lav omlgpstid pa

debitorer (se vedlegg 3) og som kan veare med pa a forklare den lave lennsomheten. Funn
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viser at innkreving av utestaende fordringer ikke er det bedrift 1 har i fokus. Videre viser funn
at bedrift 1 har den hgyeste EO i undersgkelsen. Dette indikerer en god eiendelsstyring, men
at bedriften har mye a hente pa driftssiden da RG er 0 %.

4.2.2.2 Bedrift 2

Tabell 9: Sammenstilling av data for bedrift 2 - Isnnsomhet som malsetting

Pastand i spgrremanual med utg.punkt i |[Shitt av svar AG RG EO |Utdyping av pastanden
Ignnsomhet som malsetting etter grad av
enighet
Vi fokuserer i det daglige pa a oppna hgye 1,0 -38,3 -8,1 6,1 |Vurderer hvert objekt ut i fra hva markedet vil gi. Ved
marginer pa salgsinntektene import er dette viktig. Vi ma finne de rette objektene a
importere og tjene minst kr 100 000 pr bil
Lgnnsomhet er en overordnet malsetting 1,5 -38,3 -8,1 6,1 |Ingen utdyping
for utvikling av bedriften
Vi fokuserer i det daglige pa a gke 2,0 -38,3 -8,1 6,1 |Mer fokus pa stabile og jevne salgsinntekter enn pa a
salgsinntektene ke omsetningen
Vi fokuserer i det daglige pa produktivitet i 2,0 -38,3 -8,1 6,1 |Ingen utdyping
vart arbeid
Vi fokuserer i det daglige pa effektiv 2,5 -38,3 -8,1 6,1 |Innbytte kan veere utfordrende, fordi man blir sittende
styring av varelager med et stort varelager (ukurrante biler). Benytter i dag

oppkjgpere for & unngd stort varelager, i praksis er da
bilen som tas i innbytte allerede videresolgt.Vurderer
forgvrig a starte et sgsterselskap som skal omsette
billigere bruktbiler

Vi fokuserer i det daglige pa styring og 2,5 -38,3 -8,1 6,1 |Ved oppstart av bedriften var det krevende & ha

kontroll av vare driftskostnader kontroll, men det blir tydeligere etter hvert. Per i dag
har vi meget god kontroll

Vi fokuserer i det daglige pa effektiv 3,5 -38,3 -8,1 6,1 |[lIkke noe vi fokuserer s& mye pa i det daglige. Er satt

innkreving av utestaende fordringer bort til annet firma a drive innkrevning

Gjennomsnitt 2,1

Bedrift 2 har lannsomhet som overordnet malsetting og ledelsen har fokus pa aktiviteter som
skaper lannsomhet. Dette kan tolkes av svarene i pastandene som viser snitt pa 2,1 (kategori

1) og som i tillegg fremkommer i de utdypende kommentarene.

Bedrift 2 har en gjennomsnittlig AG pa -38,3 %. Dette resultatet samsvarer ikke med svarene
som ble gitt om bedriftens fokus pa lennsomhet som malsetting, og pa aktiviteter som bidrar
til & skape lgnnsom drift. Tvert om har bedriftens aktiviteter skapt negativ avkastning. De
omradene som viser seg a ha samsvar mellom sekundzr og primerdata er pastand om
innkreving av fordringer (pastand 6) samt effektiv styring av varelager (pastand 7). Bedrift 2

har lav omlgpstid pa debitorer (se vedlegg 3) og som kan veere med pa a forklare oppnadd
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lannsomhet. Dette samsvarer med svar om at bedriften ikke prioriterer dette i det daglige.

Videre har bedrift 2 den nest hgyeste EO i undersgkelsen. Dette indikerer en relativt god

eiendelsstyring, men at bedriften har forbedringspotensial pa driftssiden da RG er -8,1 %.

Bedriften har fokus pa lennsomhet som malsetting og pa aktiviteter som bidrar til & skape

lgnnsom drift, men ngkkeltall viser at det ikke er tilstrekkelig a ha fokus pa aktiviteter, fordi

fokus i seg selv ikke skaper en lgannsom bedrift.

4.2.2.3 Bedrift 3

Tabell 10: Sammenstilling av data for bedrift 3 - lsnnsomhet som malsetting

Pastand i spgrremanual med utg.punkt i [Snitt av svar AG RG EO Utdyping av pastanden
lpnnsomhet som malsetting etter grad av
enighet

Vi fokuserer i det daglige pa & gke 2,0 16,2 2,9 5,4 |Godt samspill mellom importgr og selger, og god

salgsinntektene kundetilfredshet er ogsa vikitg for Ignnsomhet og a gke
salsinntektene. Har som mal & selge mer

Vi fokuserer i det daglige pa produktivitet i 2,0 16,2 2,9 5,4 |[Fokus pa a fa de ansatte til 3 jobbe effektivt(unnga

vart arbeid "dgdtid”)

Vi fokuserer i det daglige pa effektiv 2,0 16,2 2,9 5,4 |Fokus pa a ha minst mulig biler pa lager

styring av varelager

Lgnnsomhet er en overordnet malsetting 3,0 16,2 2,9 5,4 |Ingen utdyping

for utvikling av bedriften

Vi fokuserer i det daglige pa styring og 3,0 16,2 2,9 5,4 |Ingen utdyping

kontroll av vare driftskostnader

Vi fokuserer i det daglige pa a oppna hgye 4,0 16,2 2,9 5,4 |Vel sa viktig & ha forngyde kunder, som dessverre ofte

marginer pa salgsinntektene fgrer til litt for hgye rabatter. Tror det forventes hgyere
rabatter fra bedrifter pa bygda enn i byene

Vi fokuserer i det daglige pa effektiv 5,0 16,2 2,9 5,4 |Regnskapsfirmaet tar seg at dette

innkreving av utestdende fordringer

Gjennomsnitt 3,0

Bedrift 3 er verken enig eller uenig i at de har lennsomhet som overordnet malsetning. Dette

kan tolkes av svarene i pastandene som viser snitt pa 3,0 (kategori 2). Bedriften presterer

middels god lannsomhet, AG 16,2 % (>10-20 %). Det som er interessant & merke seg er at det

er denne bedriften som har best lsnnsomhet sammenlignet med de gvrige bedriftene i primeer

undersgkelsen. Til tross for at bedrift 3 har noe mindre fokus pa lgnnsomhet som malsetting,

har de den best oppnadde Ignnsomheten. Dette kan tyde pa at det er andre forhold som kan

veere med pa a forklare oppnadd lgnnsomhet. | primeerundersgkelsen fremheves det blant

annet hvor viktig det er a ha forngyde kunder, noe som igjen kan ses i sammenheng med

bedriftens strategi — som drgftes senere.
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Funn viser at det i noe grad er samsvar mellom svar i primarundersgkelsen og resultatene
som fremkommer i sekundzarundersgkelsen. Det er samsvar i pastand 6 om innkreving av
fordringer, og pastand 7 om effektiv styring av varelager. Bedriften har lav omlgpstid pa
debitorer (se vedlegg 3), som er i samsvar med bedriftens prioritering og fokus innen dette i
det daglige. Bedriftens manglende fokus og prioritering i a redusere debitorer kan veaere med
pa a svekke lgnnsomheten. EO er 5,4 i bedrift 3 og dette er en gjennomsnittlig eiendelsstyring
sammenlignet med de gvrige bedriftene i undersgkelsen. Dette samsvarer i noen grad. De er
helt enige i pastanden om varelagerstyring og de fremhevet deres fokus pa & ha fa biler pa
lager. Lennsomhet i seg selv er ikke ansett som en hovedmalsetting i bedrift 3. Det er rimelig
a anta at dette kan veere med pa a forklare bedriftens oppnadde lgnnsomhet (middels god).

4.2.3 Oppsummering — lannsomhet som malsetting

Forskningsspgrsmall handler om hvorvidt lsnnsomhet som malsetting for bedriftsutvikling,
og fokus pa aktiviteter som skaper lgnnsomhet, vil ha betydning for oppnadd lgnnsomhet i

bransjen. Resultatene viser at det er store forskjeller mellom bedriftene

Bedrift AG
Gj.snitt 2012-2014
Bedrift 3 16,2 %
Bedrift 1 0,9%
Bedrift 2 -38,3 %

Informantene ble stilt ovenfor syv pastander relatert til lannsomhet, og aktiviteter som bidrar
til lannsomhet. Funn viser at bedriftene i hovedsak har lannsomhet som malsetting, og at de
har fokus pa aktiviteter som skaper lgnnsomhet. Snittscoren av svar i pastandene ligger
mellom 1,6 — 2,0 noe som betyr at de er bortimot helt enige i pastandene (kategori 1). |
informantenes utdypende kommentarer til pastandene, bekrefter og beskriver informantene at
de gjennomfarer tiltak for & begrense personalkostnader, gvrige driftskostnader og
varelageret. Videre bemerker de at deres bedrift er opptatt av a gke salgsinntektene og
marginen pa salget. Imidlertid viser informasjonen i sekundzarundersgkelsen at bedriftenes
resultater ikke entydig er i samsvar med det som kom fram i primaerundersgkelsen.

Det er ikke mulig a bekrefte eller avkrefte sasmmenheng mellom oppnadd lgnnsomhet og
bedriftenes fokus pa lennsomhet som malsetting og deres aktiviteter tilknyttet dette. Vi finner
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ikke at det er sammenfallende svar mellom resultatene fra sekundaerundersgkelsen og de
resultatene som fremkom i primarundersgkelsen. Med andre ord, det er ulik grad av samsvar
mellom oppnadd Ignnsomhet og lannsomhetsfokus i bedriftene. Derfor er det med dette
grunnlaget vanskelig a forklare en sammenheng mellom det & ha lgnnsomhet i fokus og

faktisk oppnadd lgnnsomhet i bedriften.

4.3 Forskningsspgrsmal 2 — strategi og lennsomhet

| dette forskningsspgrsmal handler det om strategisk tenkning som forklaring pa grad av
oppnadd Ignnsomhet.

4.3.1 Undersgkelsens primardata

Som forklart i kapittel 4.2.1 er samme fremgangsmate brukt her for a fa svar pa
forskningsspgrsmal 2. Tabellen under viser overordnet gjennomsnitt av svarene etter

intervjuene.

Tabell 11: Overordnet gjennomsnitt av intervjusvar — forskningsspgrsmal 2

Pastand i spgrremanual med utgangspunkt i strategi Totalt snitt av svarene -
etter grad av enighet

Vi har et bevisst fortrinn som gj@r oss attraktive i konkurranse med andre forhandlere 1,6

Vi er bevisst pa a velge de produktene som er mest Ignnsomme for oss, og som er 1,6
attraktive for vare prioriterte kunder

Vi er bevisst pa a velge de kundene som er mest Isgnnsomme for oss 3,4

Vi har en skriftlig strategiplan i bedriften 6,8
Gjennomsnitt 3,4

Kategorisering av strategi, jf. kapittel 3.6.2, definerer ulike grader (i stor grad, i noen grad og i
liten grad) av strategisk tenkning. Gjennomsnitt av svarene er 3,4 og det betyr at bedriftene i
noen grad har strategi i fokus. Bedriftene synes a ha bevissthet om sitt konkurransefortrinn og
valg av produkter, da svarene her viser gjennomsnitt pa 1,6 (kategori 1) som betyr at de i stor
grad er enig i disse pastandene. Pastanden om skriftlig uttrykt strategiplan skiller seg klart ut
med 6,8 i gjennomsnitt (kategori 3), som betyr at bedriften i liten grad har skriftliggjort sin
strategi. Det betyr imidlertid ikke at de ikke har en strategi, noe som fremkom nar

informantene utdypet sine svar. Det er ikke noen fasit pa hva og hvordan en god strategiplan
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skal veere utformet. En av informantene uttrykte at skriftlig utforming av bedriftens strategi
ikke har veert en prioritert oppgave, og annen hevdet at bedriftens strategi er tydelig for alle og
derfor har de ikke brukt tid pa a utforme en skriftlig plan. Lewendahl og Wenstap (2003), jf.
teoridel punkt 2.6.4, viser til at det som regel er en fordel & ha noen retningslinjer som
bedriften skal falge, men det er ikke sagt at disse skal vaere skriftlige. Det kan likevel
argumenteres for at det er hensiktsmessig a skriftlig formulere bedriftens valg av retning,
fordi det kan redusere sannsynligheten for uklarheter om strategien som velges. Holving
hevder at en av svakhetene som ofte inntreffer i virksomheter, er en uklar strategi og som
muligens heller ikke er kommunisert ut (Holving, 2001). Da ingen av bedriftene har en
skriftlig strategiplan er det ikke mulig a vurdere hvorvidt — og i hvilken grad — en skriftlig
strategiplan har betydning for oppnadd lgnnsomhet i bedriften.

Resultatene viser at informantene er helt enige i at deres bedrift gjor bevisste strategiske valg
og at det foregar strategisk tenkning i bedriften, men at strategien ikke er uttrykt skriftlig. Det
sentrale er om dette fokuset har betydning for oppnadd lgnnsomhet.

4.3.2 Funn med analyse og diskusjon

Vi stilte opp fire pastander i forskningssparsmal 2 som informantene tok stilling til. Svarene
fra informantene i henholdsvis bedrift 1, 2 og 3 vises i tabellene under, hvor pastandene
fremkommer fortlgpende sammen med ngkkeltallene. Data fra primarundersgkelsen er
sammenstilt med informasjon fra sekundarundersgkelsen. | hgyre kolonne presenteres de
utdypende kommentarene fra informantene i bedriften. Under hver tabell falger en

oppsummering av resultatene og diskusjon av funn.
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4.3.2.1 Bedrift 1

Tabell 12: Sammenstilling av data for bedrift 1 - strategi

Pastand i spgrremanual med utg.punkt |Snittavsvar| AG RG EO Utdyping av pastanden

i strategi etter grad
av enighet
Vi er bevisst pa a velge de produktene 1,0 0,9 0 11,2 |Vi bestiller det kunden vil ha

som er mest Ignnsomme for oss, og som
er attraktive for vare prioriterte kunder

Vi har et bevisst fortrinn som gjgr oss 2,0 0,9 0 11,2 |Fordelen for oss er at vi er godt kjent med markedet,
attraktive i konkurranse med andre noe som gjg@r at vi greier a skaffe kundene riktige biler
forhandlere pa bestilling (kundene far det de vil ha). Vi har valgt

Volvo som konsept og det er en kjent merkevare.Hgy
andel av kunder som kommer tilbake etter fgrst a ha
kjgpt en bil av oss (hgy servicegrad og hgy
kundetilfredshet)

Vi er bevisst pa a velge de kundene 3,5 0,9 0 11,2 |Lettere & selge en dyr bil enn en billigere bil, og

som er mest Ignnsomme for oss produktet Volvo treffer kunder med sterk kjgpekraft. For
oss er en kunde er en kunde, og vi velger gjerne lokale
kunder da dette oftest gir gjensalg

Vi har en skriftlig strategiplan 7,0 Vi har ikke prioritert dette

Gjennomsnitt av svar - strategi 34

Strategisk fokus star sentralt nar bedrifter skal utvikles. Johnson et al. (2014) peker pa at dette
blant annet handler om valg av bedriftens konkurransefortrinn. Dersom det a etablere gode
strategier er en forutsetning for a vaere lgnnsom, vil svarene for bedrift 1 ikke veere i samsvar
med det oppnadde resultatet til bedriften i sekundarundersgkelsen (AG 0,9 %). Informantene
i bedrift 1 svarer i pastand 9 og11 at de er helt enige i at de velger produkter som er mest
lgnnsomme for dem og at de har et bevisst konkurransefortrinn, med et gjennomsnitt pa 1,0
og 2,0 pa disse pastandene. Dette harmonerer imidlertid ikke med deres oppnadde resultat

(kategori 4 - ingen eller svert lav lannsomhet).

Bedrift 1 ble stiftet i 2010 og er derfor et relativt nyetablert selskap. Bedriftsutvikling er
finansielt krevende inntil effekten av retningsvalg gjer seg gjeldene (Johnson et al., 2014).
Det at nyetablerte bedrifter praver og feiler innledningsvis er ikke uvanlig, og det kan i denne
sammenheng veere at de enna ikke - i tilstrekkelig grad - har utviklet en egnet strategi. I sa
henseende kan det argumenteres for at en uklar strategi kan bidra til a forklare den sveert lave
lennsomheten i selskapet. Holving (2001), jf. teoridel kapittel 2.6, viser til at det ofte ikke
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brukes tilstrekkelig med tid pa strategiarbeidet i bedrifter, ei heller a gjgre ngdvendige

avklaringer far man gar i gang, fordi man er for utalmodig.

Siden det ikke er samsvar mellom svarene i intervjuene og oppnadd lgnnsomhet, er det for

bedrift 1 ikke mulig a forklare lgnnsomhet ut fra deres fokus pa strategi.

4.3.2.2 Bedrift 2

Tabell 13: Sammenstilling av data for bedrift 2 — strategi

Pastand i spgrremanual med utg.punkt i [Snitt av svar AG RG EO Utdyping av pastanden
strategi etter grad av
enighet

Vi har et bevisst fortrinn som gjgr oss 1,0 -38,3 -8,1 6,1 |Ja, vi har valgt en nisje som vi tror pa (eksklusive

attraktive i konkurranse med andre leverandgrer). Vi har hgyt kunnskapsniva om luksusbiler

forhandlere (Audi og Porsche). Fordelen for oss er at vi har gode
leverandgrkontakter, noe som gir produkter som andre
ikke har.Vi hadde en feilslatt strategi innledningsvis,
noe som gjorde at vi tapte penger. Vi forsgkte a selge
bade dyre og billigere biler for a fa nok volum. Dette
viste seg a veere lite lurt, da vi ikke traff noen av
nisjene. De dyre bilene forsvant blant de mindre
spesielle og blant de billigere bilene. De billige bilene
ble ikke solgt, fordi vi hadde profilert oss som en
forhandler i luksussegmentet, noe som fgrte til at
kunder som skulle ha billigere bil ikke kom

Vi er bevisst pa a velge de kundene som er 2,0 -38,3 -8,1 6,1 |Vivelgeri utgangspunktet ikke kunder. Eri

mest Ignnsomme for oss privatmarkedet, men har valgt nisje med hgy pris, og da
svarer kundegruppen seg av produktet

Vi er bevisst pa a velge de produktene som 2,0 -38,3 -8,1 6,1 |Ingen utdyping

er mest Ignnsomme for oss, og som er

attraktive for vare prioriterte kunder

Vi har en skriftlig strategiplan i bedriften 6,5 -38,3 -8,1 6,1 |Vi har en klar strategi som fglges, men den er ikke
skriftlig. Vi bruker ikke tid pa skriftlighet fordi retningen
vi jobber ut i fra er tydelig for alle

Gjennomsnitt 2,9

Ut i fra gjennomsnittet av svar (2,9) i bedrift 2, foregar det i stor grad strategisk tenkning i

henhold til kategori 1. Under beskrivelser av variabler, kapittel 3.6, defineres strategi ved &

kategorisere grad av bevissthet rundt strategisk tenkning. Skillet mellom kategori 1(i stor

grad) og 2 (i noe grad) gar ved svaralternativene henholdsvis 1-2 i Likert skala og 3-5 i

kategori 2. Snittet her er 2,9 og viser dermed ikke en sterk tendens i at det foregar strategisk

tenkning i stor grad.
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Nar forretningsstrategier skal utvikles legger Porter (1996) - med sin gkonomiske tilnaerming
- vekt pa at bedriften ma posisjonere seg og ikke gjare det samme som konkurrentene, og
bedriften ma ha ulike aktiviteter for & oppna dette for a skille seg ut, jf. teori kapittel 2.6.3.
For bedrift 2 gjelder samme diskusjon om nyetablering som for bedrift 1. Det at nyetablerte
bedrifter praver og feiler innledningsvis er ikke uvanlig, og det kan ogsa i denne sammenheng

veere at bedrift 2 ennd ikke - i tilstrekkelig grad - har utviklet riktig strategi.

Resultatene fra primaerundersgkelsen og funn i sekundaerundersgkelsen viser at det ikke er
samsvar mellom oppnadd Ignnsomhet (AG -38,3 %) og strategisk fokus. | utdypende delen i
intervjuet ble det imidlertid fremhevet at bedriften har fokus pa strategi, men at de har hatt en
feilslatt strategi. Det ble blant annet nevnt at valgt strategi gjorde at bedriften tapte penger,
slik de i bedrift 2 opplevde det. Det ble ogsa trukket fram at det i ledelsen ikke var
samstemthet om strategivalget og at forretningsideen dermed ble uklar. Holving (2001), jf.
teorikapittel 2.6, hevder at uklarhet i ledelsen ofte farer til uklar strategi. Resultatene/funn -
samlet sett for bedrift 2 - gjor det vanskelig & konkludere, fordi bedriften har bevissthet rundt
strategi, men de er ikke lannsomme. Ut fra dette kan det ikke vises til at det finnes
sammenheng, men samtidig erkjenner bedriften at strategien de valgte var feil og at dette kan

veere med pa a forklare den darlige lannsomheten. I sa mate er resultatene ikke entydige.
Det er en svak korrelasjon mellom svarene i intervjuene og oppnadd lgnnsomhet, selv om

manglende lgnnsomhet i noen grad kan forklares med erkjennelsen av feilslatt strategi. Samlet

sett er det likevel vanskelig & konkludere med en direkte sammenheng.
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4.3.2.3 Bedrift 3

Tabell 14: Sammenstilling av data for bedrift 3 — strategi

Pastand i spgrremanual med utg.punkt i [Snitt av svar AG RG EO Utdyping av pastanden
strategi etter grad av

enighet
Vi har et bevisst fortrinn som gj@r oss 2,0 16,2 2,9 5,4 |Vi er en familiebedrift som har sterkt fokus pa service.
attraktive i konkurranse med andre Kundene skal oppleve personlig service. Vi far mange
forhandlere kunder pga dette.Vi har hatt svakere oppfglging i 2014

av var strategi pga oppstart med nytt produkt. Det har
ikke veert hgyt nok prioritert

Vi er bevisst pa & velge de produktene som 2,0 16,2 2,9 5,4 |Ingen utdyping
er mest Ignnsomme for oss, og som er
attraktive for vare prioriterte kunder

Vi er bevisst pa a velge de kundene som er 6,0 16,2 2,9 5,4 |En kunde er en kunde for oss
mest |gnnsomme for oss

Vi har en skriftlig strategiplan i bedriften 7,0 16,2 2,9 5,4 |Vi harikke prioritert dette, selv om vi har en strategi

Gjennomsnitt 43

| bedrift 3 foregar det i noen grad strategisk tenkning. Ved & sammenligne bedriftene viser det
seg at i bedrift 3 har de mindre fokus pa strategisk arbeid. Likevel er bedrift 3 den bedriften
med best lgnnsomhet (kategori 2) og AG pa 16,2 % Ut fra dette er det ikke samsvar mellom
funn i primeerundersgkelsen og resultatene i sekundeerundersgkelsen. Det kan tenkes at
bedriften tar strategiske valg selv om de ikke har stor bevissthet rundt dette, for som det kom
fram i undersgkelsen har de valgt utgangspunkt i at «en kunde er en kunde», noe som ogsa er
et valg. Informanten i bedrift 3 fremhevet at de har operasjonalisert sin strategi i daglig drift.
De har bevisst ikke valgt kundegruppe som de opplever som mest lgnnsom, men deres mal er
a gi god personlig kundeservice. Ut fra resultatene i sekundzr og primarundersgkelsen kan de

ha truffet riktig med lgnnsomhet som malsetning.

Arsregnskapene viser at bedrift 2 har hatt lannsomhet >20 % i flere av driftsérene fra 20009.
Resultatet falt imidlertid i 2014. Ifelge informanter i primaerundersgkelsen skyldes dette fallet
videreutvikling av selskapet og at bedriften gjennomfarte flere strategiske tiltak. Et slik
kortsiktig fall i resultat er ikke uvanlig nar selskap skal videreutvikles. Med utgangspunkt i
dette kan det argumenteres for at det er sasmmenheng mellom strategi og oppnadd lgnnsomhet.
Dette kan anskueliggjare at valg av retning — og operasjonalisering av retningsvalg — kan

bidra bade til god lennsomhet og til sveert lav lgnnsomhet. For sistnevnte kan det vises til
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bedrift 2 sin feilslatte strategi som nevnt tidligere. Dette er i overensstemmelse med det
Johnsen et al. (2014) hevder om at arbeidet med forretningsstrategi er viktig da den skal
fortelle hva som er bedriftens malsettinger og strategier de kommende tre til fem ar. Om dette

blir feil eller uklart vil det kunne lede til svake resultater, jf. teoridel kapittel 2.6.

Resultatene for bedrift 3 viser korrelasjon mellom primzrdata og oppnadd lgnnsomhet. Det
foregar strategisk arbeid i bedriften selv om strategien ikke er uttrykt skriftlig.

4.3.3 Oppsummering — strategi og lennsomhet

Funnene i forskningssparsmal 2 er ikke entydige og det gjar det vanskelig a forklare
sammenheng mellom oppnadd lgnnsomhet og strategisk tenkning. Det er stor variasjon i
svarene og vi finner svak korrelasjon mellom resultater i sekundserundersgkelsen og ulike
svar i primearundersgkelsen. Bedriftene har valgt sin strategi, men hvorvidt valgt strategi er
riktig, eller i hvilken grad bedriftene har lyktes med & operasjonalisere strategien, er ikke

entydig i undersgkelsen.

4.4 Forskningsspgrsmal 3 — profesjonelt styrearbeid og lgnnsomhet

| analyse og drgfting av dette forskningssparsmalet handler det om profesjonelt styrearbeid

som forklaring pa oppnadd Ignnsomhet i bruktbilbransjen.

4.4.1 Presentasjon av data

| sekundeaerundersgkelsen ble styremedlemmenes styrescore hentet fra purehelp.no. |
primarundersgkelsen er det brukt samme fremgangsmate med intervju som beskrevet
tidligere, jf. kapittel 4.2.2. Farst presenteres styrescore, deretter viser vi til overordnet
gjennomsnitt av svarene etter intervju, og funnene som presenteres er sammenstilte data fra

sekundaer og primarundersgkelsen.

4.4.1.1 Styrescore

Vi hentet informasjon om bedriftene — og de som har roller i naringslivet — pa purehelp.no.
Der finnes en styrescore for personer som har styreverv i aksjeselskaper, og dette baserer seg
pa hvilke styreverv hver enkelt av personene har. Styreengasjementene vurderes blant annet

innen omrader jus, regnskapsbalanse, gjeldsansvar, selskapsstruktur og starrelse. Desto mer
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omfattende styrevervet er, jo hayere score far styremedlemmer. Maksimal score er 100 poeng

og relaterer seg til den enkeltes verdi som styremedlem (purehelp.no).

| vedlegg 6 er det utarbeidet en oversikt over styrescore til styremedlemmene til de tre
selskapene som er med i primaerundersgkelsen, samt de syv gvrige referansebedriftene.

Av oversikten i vedlegget kan man se at styremedlemmene i selskapene i gjennomsnitt har lav
styrescore. Styrescore under 50 poeng er normalt fremtredende for styremedlemmer i unoterte
selskaper, og som ofte benevnes som sma og mellomstore bedrifter (SMB) med begrenset
gkonomisk og juridisk ansvar (purehelp.no). Personer med score over 50 poeng har normalt
tunge og ansvarsfulle styreverv. Styrescore til styremedlemmene i selskapene i studien

varierer fra 20 til 75 poeng.

4.4.1.2 Primaerdata

Tabellen under viser gjennomsnitt av svarene etter intervjuene. Kategorisering av profesjonelt
styrearbeid, jf. kapittel 3.6.3, definerer tre ulike grader (i stor grad, i noen grad og i liten grad)

av profesjonelt styrearbeid.

Tabell 15: Overordnet gjennomsnitt av intervjusvar — forskningsspgrsmal 3

Pastand i spgrremanual med utgangspunkt i profesjonelt styrearbeid Totalt snitt av svarene -
etter grad av enighet

Hvor mange styremgter gjennomfgres i lgpet av et ar? Antall styremgter: 2,6

Beslutninger fattet av styret blir fulgt opp i driften 2,4

Det utarbeides en skriftlig styreprotokoll etter hvert styremgte 34

Styret tar beslutninger som har betydning for driften av selskapet 3,4

Det sendes ut en skriftlig mgteinnkalling til styremedlemmene til hvert styremgte 4,6
Gjennomsnitt 3,5

Med snitt score pa 3,5 viser resultatene at bedriftene i noen grad har profesjonelt styrearbeid i
fokus. Det gjennomfares imidlertid styremgter i varierende grad i selskapene, snittet av
svarene er pa 2,6 styremgter per ar. Informantene i ett av selskapene (bedrift 1) svarte at det
ikke gjennomfares noen styremgter, og i bedrift 3 gjennomfares det 1-2 styremgter i aret. Det
tredje selskapet (bedrift 2) skiller seg her ut da det gjennomfares 5-6 styremgter i aret. Til
styremgtene i bedrift 2 sendes det ut skriftlig innkalling og det fares skriftlig styreprotokoll

etter mgtene. | de to gvrige selskapene er dette ikke praksis.
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4.4.2 Funn med analyse og diskusjon

Vi stilte opp fire pastander i forskningsspersmal 3. Svarene fra informantene i henholdsvis
bedrift 1, 2 og 3 vises i tabellene under, hvor pastandene fremkommer fortlgpende sammen
med ngkkeltall. Data fra primaerundersgkelsen er sasmmenstilt med informasjon fra
sekundzrundersgkelsen. | en kolonne presenteres de utdypende kommentarene fra
informantene i bedriften, og kolonnen til hgyre viser selskapets styrescore. Under hver tabell

felger en oppsummering av resultatene og diskusjon av funn.

4.4.2.1 Bedrift 1
Tabell 16: Sammenstilling av data for bedrift 1 — profesjonelt styrearbeid

Pastand i sp@rremanual med utg.punkt |Snitt avsvar| AG RG EO Utdyping av pastanden
i profesjonelt styrearbeid etter grad
av enighet

Hvor mange styremgter gjennomfgres i Ingen styremgter
Igpet av et ar?

Beslutninger fattet av styret blir fulgt opp 3,0 0,9 0 11,2 |Det som besluttes (fortlgpende) felges ogsa opp i

i driften etterkant. Eksternt styremedlem er ikke med i dialogen.
Styret tar beslutninger som har betydning 6,5 0,9 ) 11,2 Vi diskuterer hva vil skal foreta oss og fatter Igpende

for driften av selskapet beslutninger.Beslutningene er ikke skriftliggjort

Det sendes en skriftlig mgteinnkalling til 7,0 0,9 0 11,2 [Proformasak som ivaretas av regnskapsfgrer ihht lovkrav
styremedlemmene til hvert styremgte

Det utarbeides en skriftlig styreprotokoll 7,0 0,9 0 11,2 [Nei, vi har ingen ordinzere styremgter

etter hvert styremgte

Gjennomsnitt av svar - styrearbeid 5,9

Gjennomsnittlig styrescore 20,7

Lgnnsomheten i bedriften er sveert lav (AG 0,9 %) og det foregar i hovedsak ikke profesjonelt
styrearbeid. Det gjennomfares ikke styremgter i bedriften. Beslutninger i selskapet tas ikke i
styremgter, men fortlgpende i daglig drift. Informantene mener at styret i noen grad tar
beslutninger som har betydning for driften i selskapet. Selskapets styrescore er ogsa lav, og
selskapet har ogsa fa styremedlemmer. Dette kan ha sammenheng med at det er et lite selskap
og at styret ikke er ment & ha noen funksjon, utover at det er et lovkrav. Dette er det som i
styrelitteraturen kalles tantestyre, jf. beskrivelser i teoridelen, kapittel 2.7.2. Ofte er det ogsa
slik at sma selskaper heller ikke tiltrekker seg, eller gnsker seg styremedlemmer som har hgye

styrescorer i falge Huse (2003).
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Med dette datagrunnlaget kan vi ikke dra konklusjon om mulig sammenheng mellom
profesjonelt styrearbeid og lennsomhet, selv om funn viser at bedrift 1 har sveert lav
lannsomhet og at selskapet ikke utgver profesjonelt styrearbeid.

4.4.2.2 Bedrift 2

Tabell 17: Sammenstilling av data for bedrift 2 — profesjonelt styrearbeid

Pastand i spgrremanual med utg.punkt i |Snitt av svar AG RG EO Utdyping av pastanden
profesjonelt styrearbeid etter grad av

enighet
Hvor mange styremgter gjennomfgres i 5-6 mgter pr ar

Igpet av et ar?

Det sendes en skriftlig mgteinnkalling til 1,0 -38,3 -8,1 6,1 |Ingen utdyping

styremedlemmene til hvert styremgte

Det utarbeides en skriftlig styreprotokoll 1,0 -38,3 -8,1 6,1 |Ingen utdyping

etter hvert styremgte

Styret tar beslutninger som har betydning 1,5 -38,3 -8,1 6,1 |Det vii hovedsak har brukt styret til & holde selskapet ”i
for driften av selskapet livet”. Styreleder har matte ta noen krevende valg.

Underveis i prosessen har styret endret seg til 3 tenke
mer langsiktig (strategisk)

Beslutninger fattet av styret blir fulgt opp i 2,5 -38,3 -8,1 6,1 |Det erikke alt vi har klart a fglge opp i tilstrekkelig
driften grad. Siste aret ble antall styremgter redusert da vi
jobbet med a fa inn nye eiere og nytt styre. Nytt styre
ble satt for & rydde opp, eksterne medlemmer ble tatt
inn i styret for a bringe inn nye perspektiver

Gjennomsnitt 1,5

Gjennomsnittlig styrescore 44,0

Bedrift 2 havner i kategori 4 og er ikke lgnnsom (AG -38,3 %), selv om det i stor grad foregar
profesjonelt styrearbeid i bedriften. Svar til pastandene og utdypende informasjon fra
informantene bekrefter dette, og det vises til at styret arbeider mot en forsvarlig drift og

organisering av selskapet slik aksjeloven krever.

Resultatet etter vurdering av styrescore, med utgangspunkt i purehelps beskrivelser
(purehelp.no) som nevnt tidligere, har styremedlemmene gjennomgaende lav styrescore med
unntak av styret til bedrift 2. Styrescoren her er vesentlig hayere enn hos de gvrige bedriftene,
noe som indikerer mer styreerfaring blant medlemmene, blant annet har styrelederen
styrescore med 75 av totalt 100 poeng. Til tross for dette er samsvaret mellom profesjonelt

styrearbeid og lgnnsomhet negativt. Bedrift 2 er i kategorien ingen eller sveert lav lannsomhet
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(<5 %), og er det selskapet med flest medlemmer i styret. Ut fra dette kan det tyde pa at
profesjonelt styrearbeid ikke har betydning for oppnadd lannsomhet. Pa den annen side det
stilles sparsmal om styremedlemmene har den rette kompetansebakgrunn for selskapet i
etableringsfasen. Som nevnt i teoridelen, kapittel 2.7, er det vesentlig at nar et styre etableres
ma det finnes bedriftsspesifikk kompetanse, i fglge Huse (2010). En informant fremhever, i
den utdypende informasjonen i primarundersgkelsen, at styreleder matte ta noen krevende
beslutninger i et forsgk pa a skape lgnnsomhet. Som tidligere nevnt er bedrift 2 i en
oppstartsfase, og det fremkommer i primaerundersgkelsen at de har opplevd a ha en feilslatt
strategi. Dette kan tolkes i retning av at bedriften enna ikke har oppnadd gnsket effekt verken
av deres strategifokus eller av selskapets styrearbeid, men at dette potensielt kan gi et positivt
utslag pa lgnnsomheten pa sikt.

4.4.2.3 Bedrift 3

Tabell 18: Sammenstilling av data for bedrift 3 — profesjonelt styrearbeid

Pastand i spgrremanual med utg.punkt i |Snitt av svar AG RG EO Utdyping av pastanden
profesjonelt styrearbeid etter grad av
enighet
Hvor mange styremgter gjennomfgres i Igpet 1-2 mgter prar
avetar?
Det utarbeides en skriftlig styreprotokoll 1,0 16,2 2,9 54 |ingen utdyping
etter hvert styremgte
Styret tar beslutninger som har betydning for 1,0 16,2 29 54 |Tarfortlgpende beslutningeri det daglige som pavirker
driften av selskapet driften, men beslutningene nedfelles ikke skriftlig
Beslutninger fattet av styret blir fulgt opp i 1,0 16,2 2,9 54  |Har veert svakere oppfglging i 2014 grunnet oppstart med
driften nytt produkt, ikke veaert hgyt nok prioritert. Blir fattet
fortlgpende beslutninger som i hovedsak styres i daglig
drift
Det sendes en skriftlig mgteinnkalling til 7,0 16,2 2,9 54 |ingen utdyping
styremedlemmene til hvert styremgte
Gjennomsnitt 2,5
|Gjennomsnitt|ig styrescore 30,5 |

Det foregar i stor grad profesjonelt styrearbeid med snittscore pa 2,5 ut fra informantenes svar
i bedrift 3. Lennsomheten i bedriften er middels god (AG 16,2 %). Det gjennomfgres 1-2
styremgter i aret, men det ble uttrykt at beslutninger i hovedsak tas fortlgpende i det daglige
utenom styremgter. Det sendes ikke ut innkalling til styremgter, det feres imidlertid skriftlig
protokoll etter mgtene. Det kan synes som styret mer er en proformasak i denne bedriften for
a fylle lovkrav, som nevnt i teorikapitlet 2.7, enn at styret er til for bedriftsutvikling. Antallet

styremgter i aret er lavt. Med dette fremstar ikke styret som et profesjonelt styre. Selskapet
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har et styre med fa medlemmer og som er i henhold til lovkrav i aksjeloven (asl, 1997).

Styremedlemmene har lav styrescore med snitt pa 30,5 poeng.

Med AG pa 16,2 % (Ilennsomhet >10-20 %) er bedrift 3 den med best prestasjon, og det
utfares i stor grad profesjonelt styrearbeid, slik funn i bade sekundeerundersgkelsen og i
primaerundersgkelsen viser. Dette funnet divergerer med det som fremkom av data for bedrift
1, der det viser seg at denne bedriften bade har svert lav lsnnsomhet og det utgves ikke
profesjonelt styrearbeid. Det er ogsa forskjellig for bedrift 2 som ikke er lgnnsom, men som
utever profesjonelt styrearbeid med blant annet 5-6 styremgter pr ar. Ut fra dette grunnlaget
kan vi ikke dra konklusjon om korrelasjon mellom profesjonelt styrearbeid og oppnadd

lgnnsomhet.

4.4.3 Oppsummering — profesjonelt styrearbeid og lannsomhet

Funnene i undersgkelsen i forskningsspersmal 3 er ikke entydige. Det viser seg at det foregar
profesjonelt styrearbeid i varierende grad, og oppnadd lgnnsomhet i bedriftene bidrar ikke til
a forklare at det er sammenheng mellom styrearbeid og lgnnsomhet. Av datamaterialet kan
man tolke funn som at profesjonelt styrearbeid ikke synes & ha betydning for oppnadd
lgnnsomhet, da resultatene i indikerer at det er fullt mulig a veere lgnnsom uten at det utgves
profesjonelt styrearbeid. Undersgkelsen sier imidlertid ingenting om bedriftenes resultater
ville veert bedre med et mer profesjonalisert styre, men i styrelitteraturen vises det til at
profesjonelt styrearbeid er en faktor som pavirker bedriftens lgnnsomhet i positiv retning i
falge Huse (2003), slik det er beskrevet i teorikapitlet.

Funn viser videre at to av bedriftene ikke synes a ha et styre med annen funksjon utover at det
er et lovkrav (Asl, 1997), noe som ikke er uvanlig i mindre aksjeselskaper i fglge Huse
(2003), og det vises ogsa til at styrer med familiemedlemmer har en tendens til & ha fa
styremgter og at mgtene som regel er darlig forberedt, jf. kapittel 2.7. Funn i var undersgkelse
er i sa mate i samsvar med styrelitteraturen, fordi det viser seg at styrene er
familierepresentert og det gjennomfares — i to av selskapene — fa eller ingen styremgter, og
disse mgtene gjennomfares i hovedsak uten verken skriftlig innkalling og mgteprotokoll.
Vurdering av styrescore, med utgangspunkt i purehelps beskrivelser (purehelp.no), viser at
selskapene har styremedlemmer med gjennomgaende lav styrescore, med unntak av ett
medlem i bedrift 2. Selskapet som har hgyest gjennomsnittlig styrescore og flest

styremedlemmer er bedrift 2. Nar selskapene i primeerundersgkelsen sammenlignes med de
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gvrige selskapene i sekundaerundersgkelsen, viser funn et gjennomgaende bilde for alle; lav

styrescore og fa styremedlemmer (vedlegg 6).

Det er variasjon i funn og det kan ikke dras en konklusjon om hvorvidt det er sammenheng

mellom oppnadd lgnnsomhet og graden av utfgrelse av profesjonelt styrearbeid.
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5 Konklusjon

| dette avslutningskapittelet oppsummerer vi resultatene i undersgkelsen og viser til
konklusjon knyttet til problemstillingen. Oppgavens begrensninger med noen refleksjoner

samt punkter for videre forskning beskrives til slutt.
5.1 Oppsummering av resultatene

Oppgavens problemstilling er:

Hvilke forhold har betydning for lennsomhet i bilbransjen?

Vi har i studien sett pa hvorvidt lannsomhet som malsetting for bedriftsutvikling, og fokus pa
aktiviteter som skaper lgnnsomhet, har betydning for oppnadd lgnnsomhet i bransjen. Vi har
ogsa sett pa om strategisk fokus og profesjonelt styrearbeid kan vaere med pa a forklare
oppnadd Ignnsomhet. Resultatene fra primaerundersgkelsen viser at bransjen har lennsomhet
som malsetting, og de har fokus pa aktiviteter som bidrar til gkt lsnnsomhet. Imidlertid viser
resultatene fra sekundaerundersgkelsen at det er stor forskjell mellom bedriftene.
Benchmarking av lgnnsomhet i bransjen viser variasjon i AG fra 58,4 % til -45,6 %. For de
tre bedriftene som er med i primeerundersgkelsen varierer oppnadd Ignnsomhet i perioden
2012-2014 med AG fra -38,3 % til 16,2 %. Resultatene viser at det i bransjen et betydelig

potensial for & gke lgnnsomheten.

Studien viser at bedriftene har strategisk fokus, selv om ingen av bedriftene har uttrykt sin
strategi skriftlig. Om bevissthet rundt strategi (strategisk tenkning) kan forklare oppnadd
lennsombhet, er ikke entydig. Av funn kan man se en viss sammenheng mellom strategisk valg
og bedriftens resultater, men siden det er stor variasjon i funn samt et lite datagrunnlag, er det
ikke mulig & konkludere med at det er samsvar mellom resultater i sekundarundersgkelsen og

funn i primarundersgkelsen.

Funnene i undersgkelsen om lgnnsomhet og profesjonelt styrearbeid er ikke entydige. Det
viser seg at det foregar profesjonelt styrearbeid i varierende grad, og oppnadd lgnnsomhet i
bedriftene bidrar ikke til & forklare at det er sammenheng mellom styrearbeid og lgnnsomhet.
Av datamaterialet kan det synes som profesjonelt styrearbeid ikke har betydning for oppnadd

lgnnsomhet da resultatene i indikerer at det er fullt mulig & vaere lgnnsom uten at det uteves
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profesjonelt styrearbeid, og motsatt. Ut fra studiens datagrunnlag og pa grunnlag av variasjon
i funn, er det ikke mulig a konkludere med hvorvidt det er sammenheng mellom oppnadd
lannsomhet og graden av utfgrelse av profesjonelt styrearbeid.

Samlet sett er det ut fra denne undersgkelsen ikke mulig & bekrefte eller avkrefte sasmmenheng
mellom oppnadd Ignnsomhet og bedriftenes fokus pa lgnnsomhet som malsetting, deres
aktiviteter knyttet til dette, samt deres fokus pa strategi og styrearbeid. Det er ulik grad av
samsvar mellom oppnadd Ignnsomhet og lennsomhetsfokus i bedriftene, men vi finner i
hovedsak at det ikke er samsvar mellom resultatene fra sekundserundersgkelsen og de

resultatene som fremkom i primarundersgkelsen.
5.2 Oppgavens begrensninger

Studien har begrenset datamengde, utvalget kunne veert stgrre for a fa en klarere oversikt og
grunnlag for sikrere konklusjon. Det er vanskelig & kunne si noe entydig hva som har
betydning for oppnadd lgnnsomhet ut fra funn i undersakelsen. | tillegg kan funn vaere resultat
av tilfeldigheter. Omfang av utvalget med valg av tre relativt sma bedrifter, gir ikke en
helhetlig forstaelse av hva som har betydning for lgnnsomhet. Samtidig som vi erfarer de
nevnte begrensningene, vet vi ogsa at vi innledningsvis gjorde et forsgk pa a fa tilgang til flere
bedrifter. Noen gnsket ikke a ta seg tid til a delta i undersgkelsen, og andre ga tilbakemelding
om at de ikke gnsket a stille opp med hensyn til konkurrenter.

Det kan ogsa vaere begrensninger i valg av spgrsmal/pastander i forskningsspgrsmalene. Det
vi spgr om kan ikke forklare alle forhold som kan ha betydning for Iannsomhet. Det kan veere
flere forhold som ikke er med i undersgkelsen, men som burde ha vart med for ytterlig a
belyse hva som har betydning for lgnnsomhet. For oss kunne det blant annet ha veert
interessant & undersgke naermere hvordan bilforhandlere operasjonaliserer malsettingen om &
veere lgnnsomme, og hvorvidt bedriftene har lyktes med a gjennomfare valgt strategi og om
dette kunne bidratt til forbedret lannsomhet. Vi opplever ikke at datatilfanget ngdvendigvis
har gitt oss tilstrekkelig informasjon til a svare pa problemstillingen, og at det derfor har gjort

det utfordrende a tolke funn og dra slutninger.

Nar det gjelder forskningsspgrsmal 2 om strategi, har vi erfart at pastanden om skriftlig

strategiplan (pastand 8 i spgrremanual) kan ha fatt for stor betydning/utslag pa totalresultatet
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om bedriftenes bevissthet rundt strategiarbeid. | etterkant tenker vi at dersom denne pastanden
hadde veert utelukket fra beregningen av gjennomsnittsscore i undersgkelsen, og at vi heller
hadde tatt med skriftlig strategiplan som et ja/nei-spgrsmal, ville funnene i
primardataundersgkelsen muligens blitt enklere a tolke og gitt grunnlag for sikrere

konklusjon om strategisk fokus.

Da det er ulik grad av samsvar mellom resultatene fra sekundarundersgkelsen og de
resultatene som fremkom i primarundersgkelsen, har vi i ettertid reflektert over om vi — i
gjennomfgringen av personlig intervju — ubevisst kan ha ledet informantene i en retning
(intervjueffekt). Dersom det er tilfellet kan de ha svart pa det de trodde var det «riktige
svaret», for eksempel i forhold til fokus pa lgnnsomhet som malsetting, fordi at de muligens
vet at bedriften fullt ut ikke har fokus pa alle de forhold/pastander som undersgkelsen
omhandlet, men som de burde hatt med hensyn til forbedret leannsomhet. Det kan i tillegg
veere slik at pastandene ble stilt pa en slik mate at informantene i intervjuet svarte pa det som
fremsto som det riktige. Dette kan veere potensielle begrensninger ved studien. Ved et

eventuelt senere arbeid/undersgkelse er dette forhold som vi vil ta i stgrre betraktning.

Svakheten ved at vi gjorde et begrenset utvalg av undersgkelsesenheter, er at vi ikke har nadd
ut til en bredere populasjon i bransjen. Metodisk hadde det antakelig veert bedre og valgt en
kvantitativ tilneerming, og vi burde hatt med flere undersgkelsesenheter/ respondenter i
studien. Kvantitativ metode har den fordelen at innsamling av data kan tallfestes eller det
fremkommer informasjon i form av tallverdier. Datasettene kan da behandles med statistiske
metoder. Likens kan sparreskjemaer, som er satt opp med svaralternativer pa forhand i form
av en skala, konverteres til tallmateriale ved & sette ulike tallverdier pa skalaen. Det kunne
muligens ogsa ha veert hensiktsmessig & kombinere en kvantitativ undersgkelse med

kvalitative data for a styrke oppgavens validitet og reliabilitet.
5.3 Implikasjoner for videre forskning og praksis

| videre forskning kan det vere interessant a foreta falgende undersgkelser:

e Gjennomfare ytterligere undersgkelser med et starre utvalg for a fa bedre oversikt og
bedre grunnlag for sikrere konklusjon.

e | en ny undersgkelse kunne det vert interessant a ha bragt inn flere forhold/perspektiver

pa hva som kan forklare lgnnsomhet og som kan ha innvirkning.
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e Styrearbeid er et spennende tema. En undersgkelse som tar for seg temaet for a se
narmere pa sammenhenger mellom styrearbeid og lennsomhet ville veert interessant a fa
innsikt i.

Til sist i det videre bar lannsomhet veere et interessant tema for alle bedrifter a fatte stgrre

bekjentskap med. Analyser og studier av lennsomhet er viktig for a fa innsikt i hvordan

lannsomheten kan forbedres i egen bedrift, derfor ber det vaere formalstjenlig hver gang
temaet omhandles. Vi haper at var undersgkelse i sa mate kan veere et lite bidrag.

| forhold til praksis bekrefter studien den generelle oppfatningen at mange selskaper har
proforma styrer som ikke er tiltenkt noen funksjon, i fglge Huse (2003). Funnene i seg selv
representerer derfor ingen overraskelser og bidrar pa den maten ikke med ny kunnskap om
praksis, men denne innsikten underbygger den teoretiske tilneermingen som eksisterer.
Studien kan veere et bidrag til at ledere og eiere i sma og mellomstore selskaper far et
perspektiv pa sammenheng mellom lgnnsomhet og styrearbeid, og kanskje kan dette skape
interesse for a tilegne seg kompetanse innen styrearbeid.
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Vedlegg

Vedlegg 1: Spgrremanual for intervju

Innledning
Intervjuobjektene er styreleder og daglig leder i tre bedrifter. Beregnet tid til intervjuet er ca.
30 minutter pr. informant. Informantene er pa forhand orientert om hva masteroppgaven

handler om i egen forespgrsel med samtykkeerkleering om deltakelse.

Bedrift:
Informantens navn:
Rolle:

Vi skal gjennomfare casestudie fra brukthbilbransjen med a svare pa fglgende problemstilling:
Hvilke forhold har betydning for oppnadd lznnsomhet?

Arsregnskap og tilhgrende ngkkeltall viser lsnnsomheten i bedriften, men ikke hvordan
Ignnsomheten er oppnadd. For & finne svar pa dette gnsker vi & intervjue daglig leder og
styreleder i bedriften. Sparremanualen er bygd opp rundt tre forskningssparsmal (F-1, F-2 og
F-3).

F-1: Lennsomhet som malsetting/fokus pa aktiviteter til gkt lannsomhet

Malestokken for lennsomhet og fokusomradene til gkt lannsomhet problematiseres i denne
delen av masteroppgaven. Vi ber om din grad av enighet til noen pastander om hva som kan
forklare oppnadd lgnnsomhet:

1. Lennsomhet er en overordnet malsetting for utvikling av bedriften (sett ring rundt tallet

etter grad av enighet)

Helt enig Helt uenig
1--mmm-- 2-------- 3---m--- e 5--mmeme- 6-------- 7

Utdypning:
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2. Vi fokuserer i det daglige pa a ske salgsinntektene (sett ring rundt tallet etter grad av

enighet)

Helt enig Helt uenig
1-------- 2-------- 3---mm- T 5--mmeme- 6-------- 7

Utdypning:

3. Vi fokuserer i det daglige pa & oppna hgye marginer pa salgsinntektene (sett ring rundt
tallet etter grad av enighet)

Helt enig Helt uenig
1--mmmme- 2--mmmmn 3 fmmmmeae B--mmme- 6-------- 7

Utdypning:

4. Vi fokuserer i det daglige pa styring og kontroll av vare driftskostnader (sett ring rundt

tallet etter grad av enighet)

Helt enig Helt uenig
1--mmmee- 2-mmmmmm 3---mme- fmmmmeae B-mmmee- 6-------- 7

Utdypning:

5. Vi fokuserer i det daglige pa produktivitet i vart arbeid (sett ring rundt tallet etter grad av

enighet)

Helt enig Helt uenig
1--mmm-- 2-------- 3---m--- e 5--mmeme- 6-------- 7

Utdypning:
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6. Vi fokuserer i det daglige effektiv innkreving av pa utestaende fordringer (sett ring rundt
tallet etter grad av enighet)

Helt enig Helt uenig
1--mmeee- 2------- 3---mmm- e B-mmmmmm 6-------- 7

Utdypning:

7. Vi fokuserer i det daglige pa effektiv styring av varelager (sett ring rundt tallet etter grad

av enighet)

Helt enig Helt uenig
1--mmmme- 2--mmmmm 3 fmmmmeae B--mmme- 6-------- 7

Utdypning:

F-2: Strategisk tenkning som forklaring pa oppnadd lznnsomhet
8. Vi har en skriftlig strategiplan i bedriften (sett ring rundt tallet etter grad av enighet)

Helt enig Helt uenig
1-------- 2-------- 3---m--- T 5--mmeme- 6-------- 7

Utdypning:

9. Vi har et bevisst fortrinn som gjar oss attraktive i konkurransen med andre
bruktbilforhandlere (sett ring rundt tallet etter grad av enighet)

Helt enig Helt uenig
1o 2-------- K  — 5---mm-- 6-------- 7

Oppfalgingssparsmal — hva er konkurransefortrinnet?
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10. Vi bevisst pa a velge de kundene som er mest lannsomme for oss (sett ring rundt tallet

etter grad av enighet)

Helt enig Helt uenig
1--mmeee- 2------- 3---mmm- e B-mmmmmm 6-------- 7

Utdypning:

11. Vi bevisst pa a velge de produktene som er mest lannsomme for oss, og som er attraktive
for vare prioriterte kunder (sett ring rundt tallet etter grad av enighet)

Helt enig Helt uenig
1--mmmme- 2--mmmmm 3 fmmmmeae B--mmme- 6-------- 7

Utdypning:

F-3: Profesjonelt styrearbeid som forklaring pa oppnadd lgnnsomhet

12. Hvor mange styremgter gjennomfares i lgpet av et ar?

13. Det sendes en skriftlig mgteinnkalling til styremedlemmene til hvert styremgte (sett ring

rundt tallet etter grad av enighet)

Helt enig Helt uenig
1--mmm-- 2-------- 3---m--- e 5--mmeme- 6-------- 7

Utdypning:
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14. Det utarbeides en skriftlig styreprotokoll etter hvert styremgte (sett ring rundt tallet etter
grad av enighet)

Helt enig Helt uenig
1--mmmee- 2--mmmmm 3 fmmmmeae 5--mmeee- 6-------- 7

Utdypning:

15. Styret tar beslutninger som har betydning for driften av selskapet (sett ring rundt tallet
etter grad av enighet)

Helt enig Helt uenig
1--mmmme- 2--mmmmm 3 fmmmmeae 5--mmmm- 6-------- 7

Utdypning:

16. Beslutninger fattet av styret blir fulgt opp i driften (sett ring rundt tallet etter grad av
enighet)

Helt enig Helt uenig
1--mmmee- 2---mmm- 3-mmmmmm 4emnmmee- Bemmmmmem 6-------- 7

Utdypning:
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Vedlegg 2: Samtykkeerklaring

Informert samtykke

Jeg har fatt informasjon om prosjektet, om hensikt og gjennomfaring, og gir mitt samtykke til
dette.

Jeg skriver med dette under pa at jeg har fatt orientering om at dette er en frivillig deltakelse,
og at jeg har rett til & trekke meg ut av prosjektet pa et hvilket som helst tidspunkt, fram til
oppgaven er skrevet, uten at det far konsekvenser for meg.

Jeg er ogsa gjort kjent med at deltakelsen er anonym, intervju og opplysninger blir behandlet
konfidensielt. Jeg har fatt orientering om hva forskningen innebarer og formalet med dette.
Jeg er kjent med hva resultatet skal brukes til. Pa dette grunnlag skriver jeg under denne
erklaeringen.

Sted, dato

Navn
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Vedlegg 3: Ngkkeltallsanalyse

BEDRIFT 1
LANNSOMHET
LONNSOMHET 2011 2012 2013 2014
AG |Awkastningsgrad -1,2 % 8,2 % -15,3 % 9,8 %
RG [Resultatgrad -0,1 % 0,7 % -1,5 % 0,8 %
EO [Eiendelenes oml.hastig. 9,63 11,52 9,96 12,12
LIKVIDITET 2011 2012 2013 2014
Likviditetsgrad 99,1 % 99,0 % 77,5 % 78,7 %
Likviditetsresene 36 40 24 5
SOLIDITET 2011 2012 2013 2014
|Egenkapitalandel | 4,5 %)| 2,7%|  -251%|  -26,7 %]
DGVRIGE NOKKELTALL 2011 2012 2013 2014
BFA (Br.fortjenesteandel -1,0 % 4,8 % 5,7 % 5,8 %
PKA |Pers.kostnadsandel -358,9 % 67,6 % 83,9 % 47,0 %
A@D |Andel gwig driftskostnad -249,3 % 34,7 % 53,0 % 40,5 %
VO (Varelagerets oml.hast. 11,6 12,5 11,9 12,0
DO [Debitorenes oml.hast. 0,2 0,4 0,1 0,4
AO [Anleggsmidlenes oml.h. 180,8 317,0 331,1 3 728,2
BEDRIFT 2
LANNSOMHET
LANNSOMHET 2012 2013 2014
AG |Awkastningsgrad -25,0 % -36,2 % -53,8 %
RG |Resultatgrad -13,3 % -5,2 % -5,8 %
EO |Eiendelenes oml.hastig. 1,88 6,97 9,32
LIKVIDITET 2012 2013 2014
Likvditetsgrad 117,2 % 98,5 % 57,3 %
Likviditetsresene 1436 967 637
SOLIDITET 2012 2013 2014
|Egenkapitalandel 13,2%| -22,9%| -100,1 %|
OVRIGE NOKKELTALL 2012 2013 2014
BFA |Br.fortjenesteandel 4,3 % 2,6 % 2,0 %
PKA |Pers.kostnadsandel 309,5 % 153,4 % 155,8 %
ADD |Andel gwig driftskostnad 119,0 % 202,6 % 266,5 %
VO |Varelagerets oml.hast. 2,6 12,4 13,2
DO |Debitorenes oml.hast. 1,3 0,7 0,4
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BEDRIFT 3

LONNSOMHET
LONNSOMHET 2011 2012 2013 2014
AG |Akastningsgrad 19,5 % 22,8 % 23,4 % 2,4%
RG [Resultatgrad 2,7 % 4,7 % 3,6 % 0,5 %
EO |Eiendelenes oml.hastig. 7,14 4,87 6,50 4,82
LIKVIDITET 2011 2012 2013 2014
Likvditetsgrad 229,9 % 171,0 % 189,6 % 180,6 %
Likviditetsresene 1432 5 048 2 679 1981
SOLIDITET 2011 2012 2013 2014
|Egenkapitalandel |  488%| 47,8 %] 55,6 %| 41,4 %]
OVRIGE NOKKELTALL 2011 2012 2013 2014
BFA (Br.fortjenesteandel 28,1 % 25,2 % 25,1 % 28,8 %
PKA [Pers.kostnadsandel 48,4 % 51,3 % 52,5 % 62,4 %
A@D |Andel gwig driftskostnad 40,9 % 28,8 % 31,3 % 34,7 %
VO |Varelagerets oml.hast. 14,7 28,0 17,5 7,1
DO [Debitorenes oml.hast. 0,7 0,8 0,8 0,8
AO |Anleggsmidlenes oml.h. 27,9 45,4 41,3 33,7
BEDRIFT 4
LANNSOMHET
LBNNSOMHET 2011 2012 2013 2014
AG [Awastningsgrad 13,7 % 14,6 % 4,2 % -2,5 %
RG [Resultatgrad 1,2 % 1,8 % 0,8 % -0,6 %
EO [Eiendelenes oml.hastig. 11,71 8,14 5,33 4,12
LIKVIDITET 2011 2012 2013 2014
Likviditetsgrad 186,0 % 166,7 % 141,2 % 158,5 %
Likviditetsreserve 2 531 688 3193 1023
SOLIDITET 2011 2012 2013 2014
|Egenkapitalandel 236%| 279%| 331 %] -1,8 %]
PVRIGE NOKKELTALL 2011 2012 2013 2014
BFA (Br.fortjenesteandel 4,0 % 3,7 % 59 % 4,7 %
PKA |Pers.kostnadsandel 54,9 % 38,7 % 44,5 % 54,9 %
A@D |Andel gwrig driftskostnad 54,9 % 61,2 % 62,7 % 74,4 %
VO |Varelagerets oml.hast. 23,7 16,7 150,9 8,8
DO |Debitorenes oml.hast. 0,0 0,0 0,0 0,0
AO |Anleggsmidlenes oml.h. 107,3 69,9 82,5| #DIV/0!
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BEDRIFT 5

LANNSOMHET
LANNSOMHET 2011 2012 2013 2014
AG |Awkastningsgrad 0,1 % 6,0 % -89,9 % -52,9 %
RG |Resultatgrad 0,1% 1,9 % -24,4 % -37,1 %
EO |Eiendelenes oml.hastig. 2,17 3,19 3,68 1,43
LIKVIDITET 2011 2012 2013 2014
Likviditetsgrad 711,8 % 803,1 % 234,8 %| 1038,2 %
Likviditetsresene 1164 262 104 231
SOLIDITET 2011 2012 2013 2014
|Egenkapitalandel 3L,9%|  427%|  186%| 43,8 %]
OVRIGE NOKKELTALL 2011 2012 2013 2014
BFA |Br.fortjenesteandel 22,8 % 22,3 % 8,8 % -9,7 %
PKA [Pers.kostnadsandel 59,5 % 57,2 % 208,8 % -164,2 %
A@D |Andel gwrig driftskostnad 42,7 % 38,8 % 180,6 % -94,8 %
VO |Varelagerets oml.hast. 2,1 3,0 4.1 2,9
DO (Debitorenes oml.hast. 0,0 0,0 0,0 0,0
AO |Anleggsmidlenes oml.h. 89,6 88,0 73,3 25,3
BEDRIFT 6
LAONNSOMHET
LONNSOMHET 2011 2012 2013 2014
AG |Awkastningsgrad 21,5 % 52,8 % 22,0 % 24,4 %
RG |Resultatgrad 55 % 18,0 % 7,3 % 8,5 %
EO |Eiendelenes oml.hastig. 3,93 2,93 3,01 2,88
LIKVIDITET 2011 2012 2013 2014
Likviditetsgrad 120,3 % 207,5 % 359,1 % 343,9 %
Likviditetsresene 258 274 301 190
SOLIDITET 2011 2012 2013 2014
|Egenkapitalandel 16,8 %| 51,8 %| 72,2 %] 70,9 %|
OVRIGE NOKKELTALL 2011 2012 2013 2014
BFA |Br.fortjenesteandel 15,0 % 13,0 % 11,8 % 13,2 %
PKA |Pers.kostnadsandel 56,5 % -75,4 % 14,5 % 9,0 %
AQ@D [Andel gwig driftskostnad 18,3 % 37,5 % 38,8 % 28,8 %
VO |Varelagerets oml.hast. 3,5 2,8 2,8 2,6
DO |Debitorenes oml.hast. 0,0 0,0 0,0 0,0
AO |Anleggsmidlenes oml.h. #DIV/0! #DIV/0! #DIV/0! #DIV/0!
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BEDRIFT 7

LANNSOMHET
LANNSOMHET 2011 2012 2013 2014
AG |Awastningsgrad 11,9 % 16,7 % 14,2 % 30,8 %
RG |Resultatgrad 2,5% 2,9 % 2,4 % 53 %
EO [Eiendelenes oml.hastig. 4,71 5,72 5,95 5,79
LIKVIDITET 2011 2012 2013 2014
Likviditetsgrad 700,7 % 779,5 % 528,0 % 359,3 %
Likvditetsresene 174 245 195 674
SOLIDITET 2011 2012 2013 2014
|Egenkapitalandel 206%| 332%| 389%| 456%
OVRIGE NOKKELTALL 2011 2012 2013 2014
BFA (Br.fortjenesteandel 18,8 % 19,3 % 19,5 % 17,0 %
PKA |Pers.kostnadsandel 44,5 % 48,5 % 52,3 % 43,3 %
A@D |Andel gwig driftskostnad 47,4 % 38,9 % 40,0 % 30,8 %
VO [Varelagerets oml.hast. 53 6,5 6,0 7,2
DO [Debitorenes oml.hast. 0,0 0,0 0,0 0,0
AO |Anleggsmidlenes oml.h. 50,6 85,7 133,6 318,6
BEDRIFT 8
LANNSOMHET
LANNSOMHET 2011 2012 2013 2014
AG [Awastningsgrad 21,2 % 25,9 % 1,5% 0,3 %
RG [Resultatgrad 4,8 % 55 % 0,5 % 0,1 %
EO [Eiendelenes oml.hastig. 4,47 4,68 2,68 3,78
LIKVIDITET 2011 2012 2013 2014
Likviditetsgrad 234,4 % 435,6 % 144,6 % 222,9 %
Likviditetsresene 1123 1 260 103 89
SOLIDITET 2011 2012 2013 2014
|Egenkapitalandel 61,1 %| 79,3 %| 53,2 %| 67,9 %|
OVRIGE NOKKELTALL 2011 2012 2013 2014
BFA |Br.fortjenesteandel 9,3 % 10,1 % 8,4 % 8,1%
PKA |Pers.kostnadsandel 31,6 % 37,2 % 76,5 % 63,5 %
A@D |Andel gwrig driftskostnad 22,6 % 20,4 % 42,4 % 48,4 %
VO [Varelagerets oml.hast. 6,6 6,8 5,5 7,0
DO [Debitorenes oml.hast. 0,0 0,0 0,0 0,0
AO [Anleggsmidlenes oml.h. 49,9 47,3 8,3 13,3
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BEDRIFT 9

LANNSOMHET
LANNSOMHET 2011 2012 2013 2014
AG |Awastningsgrad -3,9 % 0,7 % -66,5 % 21,8 %
RG |Resultatgrad -1,7 % 0,4 % 9,7 % 51 %
EO |Eiendelenes oml.hastig. 2,22 1,95 6,83 4,29
LIKVIDITET 2011 2012 2013 2014
Likviditetsgrad 164,5 % 165,8 % 395,4 % 660,8 %
Likviditetsreserve 67 50 327 301
SOLIDITET 2011 2012 2013 2014
|Egenkapitalandel 29,4 %)| 34,0 %| 75,3 %)| 85,2 %|
OVRIGE NOKKELTALL 2011 2012 2013 2014
BFA |Br.fortjenesteandel 15,4 % 17,7 % 9,4 % 18,9 %
PKA [Pers.kostnadsandel 60,9 % 66,8 % 103,6 % 52,0 %
ADD |Andel gwrig driftskostnad 50,6 % 64,4 % 113,1 % 23,1 %
VO |Varelagerets oml.hast. 3,1 3,6 9,6 4,9
DO |Debitorenes oml.hast. 0,0 0,0 0,0 0,0
AO |Anleggsmidlenes oml.h. 8,5 6,0 245,5 180,5
BEDRIFT 10
LONNSOMHET
LONNSOMHET 2012 2013 2014
AG [Awkastningsgrad 75,3 % 44,4 % 55,6 %
RG [Resultatgrad 10,2 % 8,3 % 13,3 %
EO [Eiendelenes oml.hastig. 7,38 5,36 4,19
LIKVIDITET 2012 2013 2014
Likviditetsgrad 180,9 % 238,5 % 367,9 %
Likviditetsresene 1 156 2 262 782
SOLIDITET 2012 2013 2014
|Egenkapitalandel 45,8 %| 58,9 % | 73,1 %
OVRIGE NOKKELTALL 2012 2013 2014
BFA |Br.fortjenesteandel 16,9 % 16,8 % 19,9 %
PKA |Pers.kostnadsandel 20,7 % 36,2 % 24,8 %
A@D [Andel gwig driftskostnad 25,5 % 26,0 % 16,8 %
VO |Varelagerets oml.hast. 12,4 9,4 3,9
DO (Debitorenes oml.hast. 0,0 0,0 0,0
AO |Anleggsmidlenes oml.h. 336,6 248,6 351,8

76



Vedlegg 4: AG-treet
Oversikt over AG-treet og definisjoner pa tilhgrende ngkkeltall (Heimly, 2011).

AG-TREET

bl

A
Avkastningsgrad

A A

Salg / Salg ./
Eiendelenes
omloptastishet x Fesultatgrad
A
Eiendeler Resulta
Dehitorenas Varalagerats Arnlegzanidienes Brutto- Personalkostmad- Crvirg
omlepshast ghet omlepshastighe omlapshasigher fortj enesteandel andel kostnadsandal
Eiendelsproduktiviteren Driftseffektiviteten

Kilde: Heimly 2011, i masteroppgave av Olsen og Knudsen, 2015

Under presenteres kun en oversikt over resterende ngkkeltall og deres definisjoner tilknyttet
AG-treet, som ikke presentert i selve oppgaven. Avkastningsgraden (AG) er redegjort for i

oppgaven, samt resultatgrad (RG) og eiendelenes omlgpshastighet (EO).

Likviditetsgrad
Et selskaps likviditet forteller noe om selskapets evne til a betjene sine kortsiktige
forpliktelser, representert ved den kortsiktige gjelden i regnskapet. Likviditetsgraden ber veere

starre enn 1 og gjerne starre enn 2. Formelen for likviditet er:

Omlgpsmidler

Kortsiktig gjeld
Soliditet

Mens likviditeten fokuserer pa den kortsiktige evnen til & innfri forpliktelser sa sier soliditeten

noe om den langsiktige evnen til a betjene forpliktelser og tap.
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Egenkapitalprosenten bgr veere sa hgy som mulig — og generelt pa minimum 30 % etter
normtallene. Dette viser hvor stor del av eiendelene som er finansiert med egenkapital og hva
som er lanefinansiert. Dette forteller potensiell investorer hvilken risiko som gjenstar i private

selskaper.

Prosentvis endring i salg
Dette tallet viser prosentvis endring i salgsutviklingen fra ar til ar. Ngkkeltallet viser hvor mye
salget prosentvis har gkt sammenlignet med det foregaende ar. Det er ikke gitt et normtall for

star gkning ber veere. Formelen for dette forholdstallet er:

Salgsutvikling siste ar * 100 prosent

Salg forrige ar

Bruttofortjenesteandel (BFA)

Dette tallet indikerer om medarbeiderne er flinke til & skape bruttoinntekt av salget.
Bruttofortjenesteandelen er et av ngkkeltallene som forklarer resultatgraden. Er denne f.eks.
pa 50 %, sa betyr det, at det er 50 kroner igjen pr. 100 kroner salg, som skal dekke alle
driftskostnader, finanskostnader, skatter og eventuelt utbytte til eiere. Hva som er norm her

avhenger av bransje. Formelen for BFA er:

Bruttofortjeneste *100%

Salg

Personalkostnadsandel (PKA)

Personalkostnadsandelen er et av ngkkeltallene som forklarer resultatgraden. Dette handler
om hvor mye av bruttofortjenesten som gar til kostnader med ansatte. Er denne f.eks. 80%, sa
betyr det at for hver 100 lapp i brutto resultat sa gar 80 kroner til kostnader knyttet til
medarbeiderne. Dette indikerer noe om hvor flinke medarbeiderne er til produktiv drift.

Normtall her er bransjeavhengig. Formelen for PKA er:

Personalkostnader*100%

Bruttofortjeneste

78



Andelen gvrige driftskostnader (A@D)

ADD er ogsa et av ngkkeltallene som forklarer resultatgraden. Dette tallet forteller noe om
hvor flinke medarbeiderne er til & bedrive kostnadseffektiv drift. Dette tallet knytter seg ogsa
til bruttotallene og ikke salget. F.eks. A@D pa 50% betyr at for hver 100 lapp sa gar 50 kroner
til andre driftskostnader. Med bakgrunn i at mange selskaper i dag leaser eiendeler, er ikke
andel gvrige driftskostnader direkte sammenlignbart mellom bedrifter. Normentall for AGD

er bransjeavhengig. Formelen er:

@vrige driftskostnader*100 %
Bruttofortjeneste

Varelagerets omlgpshastighet (VO)

Varelagerets omlgpshastighet er et av ngkkeltallene som forklarer eiendelenes
omlgpshastighet. Dette tallet knytter seg til om medarbeiderne er flinke til & selge med lite
lager. Om tallet her er 10 sa indikerer det at varebeholdningen skiftes ut 10 ganger i aret.

Normen for varelagerets omlgpshastighet vil vare bransjeavhengig. Formelen er:

Arlig vareforbruk
Varelager 31.12

Anleggsmidlenes omlgpshastighet (AO)

Anleggsmidlenes omlgpshastighet er et av ngkkeltallene som forklarer eiendelenes
omlgpshastighet. Dette tallet knytter seg til anleggsmidler og hvor flinke medarbeiderne er til
a bruke anleggsmidlene til 3 skape salgsinntekter. Her er det en fordel med hgyt tall, da f.eks.
AO pa 20 betyr at for hver krone i anleggsmiddel skapes det 20 kroner i salg. Disse tallene er
ofte ikke dirkete sammenlignbare mellom bedrifter da mange firmaer velger a lease sine
anleggsmidler. Normen for anleggsmidlenes omlgpshastighet er bransjeavhengig. Formelen

er.

Salg
Anleggsmidler
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Debitorenes omlgpshastighet (DO)
DO er et av ngkkeltallene som forklarer eiendelenes omlgpshastighet. Dette tallet handler om
i hvor stor grad bedriften far inn utestaende fordringer. Normen sier at debitorenes

omlgpshastighet bar vaere over 12. Formelen er:

Kredittsalg inkl. merverdiavgift

Debitorer
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Vedlegg 5: Informasjon om bedriftene

Firma Stiftet Aksjekapital = Omsettning 2014  Antall eiere Styre Ansatte @vrige info
Selskapet har valgt & spesialisere seg pa
1 sideimport av nyere brukte Volvo fra Sverige.
2010  kr 100000,00 2 3 2til3  De importerer ogsé nye biler pa foresparsel.
Denne bedriften har som forretningside a
5 importere biler i luksussegmentet. Med dette
menes biler av typen Porsche, Premium
2012 kr 3100 000,00 6 4 2 modellene til Mercedes, Audi og BMW.
3 Denne bedriften selger i hovedsak bilmerket
2009 kr  100000,00 kr 40123 000,00 1 2+1 20 Volvo og Peugeot, samt verksteddrift.
Forretningen omsetter i hovedsak brukte biler
4 og skaffer spesielle biler pa bestilling, gjerne via
Tyskland. De selger ogsé nye biler av merket
1977 kr 100 000,00 1 3 3 Ssangyoung.
5 Salg av bruktbiler. La ned sitt verksted i 2013.
1995 kr 2950000,00 kr 3992 000,00 1 2+1 2
En merkengytral bilforretning som selger nyere
6 bruktbiler i forskjellige prisklasser. De kan
2010  kr 100 000,00 2 241 1 0gsa skaffe biler pa kundeforesparsel.
Bedriften selger brukte varebiler og
7 1 personbiler. Dem kan skaffe biler pa
2006 kr 400000,00 kr 13698 000,00 2+1 3 kundeforesparsel.
Forretningen omsetter brukte biler. De har
8 spesialisert seg pa de store familie- og
flerbruksbilene som Ford Galaxy, Ford S-Max
2007 kr 100 000,00 1 1+1 4 0g VW Sharan.
9 Bedriften selger bruktbiler av alle typer og
1992 kr ~ 75000,00 kr 5775000,00 1 1+1 2 prisklasser.
Forretningen omsetter brukte biler og bedriver
10 ogsa med oppkjep av brukte biler for
2012 kr ~ 30000,00 kr 39054 000,00 1 1+1 6 videresalg.
Intervjuobjekter
Informant Rolle
1 Styreleder Kvinne, fgdt 1969
2 Daglig leder Mann, fgdt 1972.
3 Styreleder Mann, fgdt 1974.
4 Daglig leder Mann, fgdt 1976.
5 Styreleder Mann, fgdt 1950.
6 Daglig leder Mann, fgdt 1976.
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Vedlegg 6: Styrescore

Oversikt over styrescore

Styremedlemmer Styrescore
Bedrift 1 Styreleder 21
Styremedlem 21
Styremedlem 20
Snittscore 20,7
Bedrift 2 Styreleder 75
Styremedlem 43
Styremedlem 30
Styremedlem 28
Snittscore 44,0
Bedrift 3 Styreleder 30
Styremedlem 31
Styremedlem (vara)
Snittscore 30,5
Bedrift 4 Styreleder 27
Styremedlem 26
Styremedlem 26
Snittscore 26,3
Bedrift 5 Styreleder 30
Styremedlem 20
Styremedlem (vara)
Snittscore 25
Bedrift 6 Styreleder 30
Styremedlem 29
Styremedlem(vara) 16*
Snittscore 29,5
Bedrift 7 Styreleder 22
Styremedlem 21
Styremedlem (vara)
Snittscore 21,5
Bedrift 8 Styreleder 21
Styremedlem (vara)
Snittscore 21
Bedrift 9 Styreleder 17
Styremedlem (vara)
Snijttscore 17
Bedrift 10 Styreleder 29
Styremedlem (vara)
Snittscore 29

*-]kke tatt med i snittscore
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