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Forord

Denne masteroppgaven har vert en svert utfordrende og krevende prosess, men ogsa veldig
leererikt. Oppgaven er skrevet som en del av min mastergrad i skonomi og administrasjon, og
markerer slutten pd fem ars utdannelse ved Handelshegskolen. Oppgaven er utarbeidet pa

bakgrunn av min profilering innenfor ledelse.

De siste manedene har vaert preget av stress, nerver, frustrasjon og hardt arbeid. Oppgaven har
kommet til mellom full jobb, barn og flytting s& det har vart en svert hektisk periode, a vere

1 mal né foles helt fantastisk.

Det har vaert mange rundt meg som har bidratt til at denne oppgaven har kommet i mal. Sterst
takk vil jeg gi mannen min, hadde ikke du passet barn og hus hadde aldri denne oppgaven
blitt ferdigstilt. Mamma og pappa, dere har vert helt fantastiske til & stille opp & hente og
bringe i barnehagen og pa skolen, hva skulle vi gjort uten dere? Tusen takk til Ingrid som bare
har veert en telefonsamtale unna nér jeg har vart nede og frustrert. Ellers har min fantastiske
kollega Marit bidratt med oppmuntrende tilbakemeldinger og et skjerpet syn pd oppgaven, du
er helt amazing. Pernille og Sonja har tatt seg av korrekturlesning og tilbakemeldinger og skal
ha en stor takk for det. Det er fantastisk & se hvor mange flinke og gode folk man har rundt
seg nar det bldser som verst. SA ma jeg takke veilederen min Lene Foss som har tatt

utfordringen med veiledning pé mail og telefon pa strak arm.

Eller vil jeg takke tidligere og ndverende ledelse ved HINAS som tok seg tid til & bli

intervjuet.

Vadsg 1. Juni 2016

Kine O. Joki
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Sammendrag

I denne studien er det blitt undersek hvilke strategier en organisasjon har benyttet for & oppné
vekst. Nér det kommer til vekst er det gjort mange studier om netopp dette, men det er gitt lite

oppmerksombhet til hvordan jobbe strategisk mot & oppna vekst.

Den teoretiske delen tar for seg offentlige organisasjoner, vekst og strategier. Mintzbergs fem
p-er er blitt benyttet som rammeverk for & utforske hvilke strategier som er brukt fra
organisasjonens side med tanke pa vekst. Tidiger forskning har i hovedsak konsentrert seg om
a male hvor mye en organisajson vokser eller hvilke konsekvenser veksten fér for

organisasjonen.

De fleste organisajsoner har forskjellige strategier for & oppnd forskjellige mal. Nar en
organisasjon har som mal & vokse og ta over storre andeler av markedet, er det veldig
interessant & se pa hvilke strategier de har utviklet for & oppna dette. Caset som er benyttet er
en organisajson som har opplevd en stor vekst de siste drene. Denne ble valgt fordi det er en
organisasjon som har utpekt seg i min hjemkommune. De har opplevd en stor suksess de siste
arene, til tross for at de har mett pa en del motstand. Det ville derfor vare spennende a studere

hva de har gjort pa det strategiske plan for & oppné den veksten de har klart.

Funnene i studiene viser at organisasjonen hadde en strategi for 4 oppné vekst. De har vaert
nedt til & endre strategi underveis, men har klart a fokusere pé sine sterke sider og det &
utnyttet sine ressurser. Det & vere beviste pa sine sterke sider & utvikle strategier pa bakgrunn

av disse viser seg 4 vaere en god suksess oppskrift.

Nokkelord: vekst, strategi og offentlig organisasjon.



Innholdsfortegnelse

o o o n
=T 0104 =T 4 T - \}
O 14131 =T o [ o T 1
1.1 BaKBIUNN e ciiiiiiieinneiiiiiiiiitiennsseeettteesessssssssssseeessassssssssssseessssssssssssssesesssnssssssssssssssnnssssssssssasanns 1
1.2 Problemstilling .......cciiiiiiiiiiiiiiiiiiniriiicen it eer s s e s e s e s s s s s s s s s e s s e e s s nanssssseessasanns 2
1.3 VaAlZ @V CASE iireeueniiiiiiiiiiiiennniiientiiitresnssssssesiintsssnssssssssssesssssssssssssssssesssssssssssssssssssnssssssssssssssns 3
1.4 AVEBIENSNINGET ..ccuuuiiiieeiiiiineiiiiieeititteeisirnaesssteansssteasssssteassssstessssssrssssssssessssssssnsssssssnsssssssnssnss 4
1.5 Oppgavens Videre diSPOSiSjON.......ciiiiuuuriiiiiiiiiiiiumiiiiiiiiiiiremmssiiesiimesmmmmssssssissssssssssssssssssssns 5

7 1= o 6
2 R0 T =T o 1T T [ 4 =T TS 6
2.1.1 Hva karakteriserer offentlige organisasjoner ......cccccoceeciiiiiieiiee e 6
2.1.2 Ledelsen i offentlige 0rganiSasjoner........cccciviiieiiieeeeiccccieeeee e re e e e e 8

2.2 Vekst i €N OFrgaNISASJON .ccuuuuiiiiiiiiiinniiiieiiiiirianssssssesiitetrsssssssssesseessssssssssssssssssssnssssssssssssssnnns 11
2.2.1 Hva vil vekst egentlig si for €n organisasjon? ..........cccccciiiiiiieee e 11
2.2.2 Forskjellige mater a vokse pa, intern- og ekstern vekst ........cccoeviieciiei i, 11
2.2.3 HVOrfor @NSKE OM VEKST? ....uiiiiiiiiieeiiiiee ettt stt e et e e s sbae e e s et e e e e s abee e e s s saneeeesennnnes 12
2.2.4 Hvordan oppna vekst i €N 0rganisasjon? .........ceceeciieeeeeiiiee e e e e eeieee e eetee e e e e aree e e e 13
2.2.5 Hvilke utfordringer kan organisasjonen mgte pa ved vekst? .........ccccoveeeeeiiieeeeeciieee e, 14

7. T = 1 = {1 15
2.3.1. Strategi — en plan for OrganiSasjONEN ..........uiiiiieeeii e e e e e e e e e e e e eanrreaee e 16
2.3.2 Utforming og planlegging av Strat@gier .........ueeeieeei it 19
2.3.3 Strategisk- handling 0g StilliNg. ......ccooeiie e 20
2.3.4 INNOVASJON SOM SEFATEGi.cuuuueiiiiiiiiiiiii ettt e e et s e e e e a e s e e e e e e taba s e e e eeaeaaannes 20
2.3.4 Strategier for offentlige 0rganiSasjoNer ........ccveeii i 21

2.4 FOrskningsSP@rSMAl ........uueeuueeuueenmenmmnennnennnensnenssensnsssssssssssssessssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssanes 24
TR V=1 o o =Y 26
3.1 Forskningsdesignet 08 -Strategi. .....cccceeeieiiiiiiiruniiiiiniiiiiinnniiiieniiniiismeeiiierrssmsessseeessnns 26
3.2 CaSESTUMIEr .cceuuueiiiiiiiiiiieiaiieeeiiiietenasssseettttersansssssssssssesssssssssssssseesssnnsssssssssssessnnsssssssssssssnnnns 28
3.3 1INNSAMIING AV data ..cciiieeiiiiiiiiiiiiiiiiiiiieiiinerraaeseessteeerennsssssessseetsssnsssssssssssssssnssssssssssssssnnne 29
3.3.1 Utvalg aVv iNfOrMantene ........uuviieiei ettt e e e e e e e e e bbb e e e e e e e e e e e e nanaraseeees 29
I T D MV oY 1Y 10N =T oV U U EPUURR 30
3.3.3 Intervjuguide og gjennomf@aring av iNtErvjUBNE ........c..euviiiiiiieee e 32

3.4 DataanalySe..cuuuuuiiiiiiiiiininiiieiiiititinnsieetitterranasee e st e et taansseest ettt annsrsseeetttetsnnsssssesstaeennnns 34
3.5 Kvaliteten Pa StUdIEN.........uuuueuueemmeennnennnennnenmnennnemnmemsmmmnmmesmmessmmsmmesssessssssssssssssssssssssssssssssssanes 35
I T A I o V=T o [ =4 Y=Y U EUUURR 36
3.5.2 BEKIEftDArNet ..eeie i e e e e rae e e e nres 37

R BT N O 1Y T s {7, T4 o F- [ o o 1= PSPPSR 37

3.6 Etiske aspekter ved forskning ........ccceeeeeiiiiiiiiimniiiiniiiiiieinnrseesieesssssssssssssessssnns 37
4. Empiri og drofting av studiens funn .......cccoviiiiiiiiniciiiini 39
4.1 DefiniSJon PA VEKST ...cciiiiiiiiiiiiiiiiiieiiiseisscssscissesssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssnnes 41
4.2 Hvorfor @nske Om VEKSE? .....cciiieeuuiiiiiiniiiiiimnniiiiiniiieemmmnssiiissiimeesmsmsssisssimsssssssssssssssssssssssssns 43
4.3 Hvilke strategier ble lagt for @ skape VEKSt? ......cccccciiiiiiiiiiiiiiiiiniisssissssssssssssssssssssssssssssssssssnes 45
e Nt N o =Y o - = 4 Vo | 1 o= U USURPRROY 46
R e B | A1 ] 1 = 1 A=Y =4 1 USUUURROY 49
4.3.4 POSiSjoNEring 08 PEISPEKLIV .....uutiiiiiiiiii it e e e e e e e r e e e e e e e e e e eeannes 51

4.5 @nskede resultater 0g HINAS i dag ....cccceevceeereiiiiiiiiiiineteeeeieccesssneneeeesssesessssnneeessssessssssnnseseens 54



4.6 Oppsummering av forskningssp@rsmMalene. .......ccccccvieiiiiiiiiiiiiisiisssissssssssssssssssssssssssssssssssssnes 56

4.6. 1 Organisasjonens definisjon pa vekstbegrepet .........ccccoocieeiiiiiiie e, 56
4.6.2 Hvorfor et @Nske OmM VEKSE?...coiiiuiiiii ittt e s st e e e e sare e e s e 56
4.6.3 Strategien Dak VEKSTEN ..ot e e e e e e e e e e e rr e e e e e e e e e e e eennnnes 56
4.6.4 Er den gnskede veksten oppnadd?..........oooiiiiiiiieiiiee e e 56
T YL Vo 1 - Y 57
5.1 Bidrag fra studien 0g KonKIUSJON.........ccciiiiiiiiimiiiiiniiiiiiceninerisssesnnsessssssssssssssesessnns 57
5.2 Teoretiske iMpPlIKASJONEN ......ccciiiiiieeuiiiiiiiiiiiiiiieniiiieieneestiseressssssssessssessasssssssssssssssnnns 59
5.3 Studiens begrensninger og forslag til videre studier.....cccccceeeiiiiiiiiiiiniiiiiiniiinniinninnn, 60
LI =] = 0] 1T = 61
RV = =Y - N 66
Figurliste:
Figur 1: Utvikling av strategi 14
Figur 2. strategier, tilsiktede og framvoksende, hentet fra Mintzberg, Ahlstrand & Lampel (2005, s.
12) 18
Figur 3. Teoretisk begrepsrammeverk 25

Vi



1. Innledning

1.1 Bakgrunn

September 2002 ble det etablert et nytt selskap som skulle playe ny mark innen innkjep i
helsesektoren (Paus, 2004). Fram til na hadde de forskjellige sykehusene og
helseinstitusjonen drevet innkjop av sykehusmaterieller selv. 1. Januar 2002 inntradte den nye
sykehusreformen. Reformen innebar at eierskap for alle offentlige sykehus, psykiatriske
institusjoner, ambulansetjenester og rusomsorg under spesialhelsetjenesten ble overfort fra
fylkeskommunene til staten. Fem regionale helseforetak ble etablert som eiere av
enkeltsykehusene, disse 14 igjen under departementet. Departementet kunne komme med
overordnede retningslinjer, men ikke gripe inn i den daglige driften (sykehusreformen, 2014).
Som et ledd av denne reformen etablerte de fem regionale helseforetakene et aksjeselskap
som skulle samordne innkjepene for sykehusene i Norge (Helse Vest, Helse Nord, Helse
Midt-Norge, Helse Ser og Helse @st (Husom, 2002). Denne etableringen var et resultat av en
ide om et nasjonalt innkjep av sykehusmateriell fra noen ansatte i et selskap som hadde
kontor 1 Vadse (Henriksen, 2006). Ildsjelen bak denne ideen hadde fatt et oppdrag fra LO Stat
med 4 vise hvor mange arbeidsplasser som var blitt borte fra Finnmark, men istedenfor
destruktiviteten bak dette oppdraget kom det fram noe konstruktivt og kreativt, nemlig ideen
om et felles nasjonalt innkjepskontor som skulle ligge i Vadse. Etter en god del lobbyarbeid
og samarbeid med LO, slo ideen ogsé an for statsrddene. I 2003 ble styret oppnevnt, og
selskapet fikk navnet Helseforetakenes Innkjopsservice AS, forkortet HINAS. Kontoret ble
lagt til Vadse og som eneste ansatt fikk administrerende direkter, som var ildsjelen bak hele
ideen, oppdraget med 4 fa selskapet pa beina fra 1. September 2003 (Paus, 2004). P4 ett ar
vokste staben til dtte personer og de fem forste avtalene de behandlet hadde en
omsetningsverdi pa over 2 milliarder kroner (ibid). HINAS gjorde ikke ting annerledes enn
det sykehusene gjorde for, bare i mye storre skala. Ved samarbeid om innkjep kunne
foretakene oppna bedre produkter til en lavere pris, noe som igjen ville oke lennsomheten for

alle helseforetakene.

De senere arene ble det etablert flere nasjonale foretak rundt om i landet, blant annet for IKT
og sykehusbygg (Lien, 2015). Januar 2015 ble det bestemt at disse foretakene skulles slas
sammen til et nytt felleseid helseforetak for innkjep. Dette nye foretaket ble etablert med

hovedkontor i Vadse, med regionale enheter rundt i landet. Begrunnelsen for at Vadse ble
1



valgt som hovedkontor meldte helseminister Bent Hoye, kom av at det skulle bygges pa den
videre kompetansen og ressursene som allerede var i HINAS. Vinteren 2015 hadde staben i

Vadse vokst fra 12 til 47 medarbeidere, og HINAS har virkelig blitt en suksesshistorie.

1.2 Problemstilling

Vekst 1 organisasjoner har stadig vert gjenstand for forskning (Delmar, Davidsson & Gartner,
2003). Innen disse studiene har hovedfokuset vaert pa tre faktorer; Hvordan en organisasjon
vokser, om det er i antall ansatte, hayere omsetning eller storre markedsposisjon. Hvor mye
de vokser, hvor stor gkning i ansatte, omsetning eller markedsposisjon. Hva som skjer nar
organisasjonen vokser, hvordan veksten pdvirker de ansatte, strukturen og hierarkiet. Mens
bakgrunnen for veksten er noe det mangler innsikt i innen vekstlitteraturen (Christensen &

Raynor, 2013).

En vekst er ikke noe som bare kommer av seg selv. En klar og spisset strategi nevnes som et
fellestrekk som er kommet fram av studier gjort av typiske vekstbedrifter i Norge og Sverige
(Gjerde, 2014). Organisasjoner som har en klar og tydelig strategi klarer & skape de
resultatene de ensker, noe som vil kunne bidra til organisasjonens vekst. En strategi er & forsta
som en plan for hvordan organisasjonen skal operere (Moore, 2000). Strategien skal ta
utgangspunkt i organisasjonens navarende situasjon og forutsetninger, sa prioritere mellom
ulike handlingsalternativer for a klare og utnytte de muligheter som oppstér. En strategi kan
ses pa som en veileder for organisasjonen som skal hjelpe den fra dagens situasjon til en
onsket situasjon i fremtiden. Nér organisasjonen ser en mulighet eller et behov for vekst vil

planen for & oppna denne veksten vaere organisasjonens strategi.

I offentlige organisasjoner ligger det andre forutsetninger til grunn for bade vekst og
utforming av strategi enn i privat n@ringsliv. Den offentlige organisasjonen vil ha andre
hensyn 4 ta og andre begrensninger a forholde seg til (Boyne & Walker, 2004). En leder i en
offentlig organisasjon vil blant annet ikke sta like fritt til & bestemme en strategi som en leder
i en privat organisasjon. Dette fordi en offentlig organisasjon star overfor mer komplekse
omgivelser, som vil si at de har storre og mer sammensatte interessegrupper enn det private.
Eierne vil vaere politisk valgte representanter og ikke aksjeeiere som i en privat organisasjon
(Christensen, Laegreid, Roness & Rovik, 2007). Et slik politisk eierskap vil ogsa medfore at

organisasjonen kan bli pavirket av en politisk agenda som kan trekke i flere retninger (ibid).
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I denne studien vil jeg belyse hvordan HINAS har jobbet strategisk for & oppna den veksten

de har opplevd. Problemstillingen er formulert pa folgende mate;

Hpvilke strategier brukte HINAS for oppnd vekst?

For a svare pa problemstillingen vil oppgaven gjore rede for teori knyttet til vekst, strategier
og offentlige organisasjoner. Studien vil vare et casestudie, som studerer hvordan ledelsen 1
HINAS har oppfattet de strategiene de har utviklet for & oppna en vekst i organisasjonen, og
hvordan de har lyktes. Grunnen til at det er ledelsens perspektiver som blir grunnlaget for
studien, er fordi det har vert en veldig liten organisasjon og de som sitter i ledelsen né er de
som har vart med starten av. Det er ogsé ledelsen som ofte driver strategiarbeidet i en

organisasjon, dermed er det naturlig 4 ta det fra deres perspektiv.

Med denne studien héper jeg 4 kunne bidra med ny kunnskap til offentlige organisasjoner
med mal om vekst, spesielt ensker jeg a gi et bidrag til ledelsen og administrasjonen av
offentlige organisasjoner som kan gi bedre innsikt i hvordan det kan jobbes strategisk for &
skape vekst 1 egen organisasjon. Oppgaven tar utgangspunkt i kvalitative dybdeintervjuer med

personer fra tidligere og ndvarende ledelse 1 casebedriften.

1.3 Valg av Case

Historien rundt HINAS har vert en meget profilert sak i mediene i Finnmark. Helt fra ideen
ble presentert har engasjementet blomstret bade fra lokalpolitikere og befolkningen generelt.
A skape arbeidsplasser i en liten by som Vadsg, i et distrikt som sliter med bade nedleggelse
av arbeidsplasser og fraflytting er noe bade befolkningen og lokalpolitikerne setter stor pris
pa (Ballari & Greiner, 2015, Stav & Liengh 2012). Men selv om ideen var god, og stetten var
tilstede 1 distriktet, har ikke etableringen har vert problemfri. Hele prosessen innen HINAS
har foregatt med parter som ikke har vart enige om blant annet hvor kontoret skal ligge. S&
seint som 1 2015 var det en kamp fra forskjellige landsdeler om hvor hovedkontoret skulle
ligge etter nyetableringen, ikke alle var enige om at Vadsekontoret var det best egnede stedet

for ledelsen (Wormdal & Mortensen, 2015).



Til tross for usikkerheten og til stadighet forskjellige spekulasjoner har ledelsen i HINAS stétt
fram som tydelig og klar pa at Vadse klart var det best egnede stedet for hovedkontoret. Helt
fra starten av har ledelsen i HINAS vert tydelig i sin sak om hvor etableringen og
ekspansjonen skulle skje (Nicolaisen, 2010). Det har veert flere omganger med overskrifter 1
avisene med bekymringer om nedskjeringer og flytting av selskapet (Hansen, 2015).

Resultatet til nd har likevel vaert ekspansjon og etablering av hovedkontoret i Vadse.

Hva som har skjedd bak etableringen og utviklingen av HINAS er noe som har vekket min
nysgjerrighet. Hvordan ledelsen har jobbet og hvilke strategier og fremtidsplaner de har hatt
for organisasjonen, ma ha hatt en innvirkning pé resultatet de har oppnadd. (At det ligger et
arbeid bak suksessen vil jeg tro det ikke er noen tvil om). Resultatet kom av en politisk
beslutning, men det vil vaere nerliggende 4 tro at det finnes strategier fra organisasjonens side
som ogsa har vart bidragende. Blant annet vil man kunne anta at det ligger konkrete strategier
bak den kompetansen og de ressursene som er etablert hos HINAS. Det var nettopp dette Bent
Hoye trakk fram som en av hovedgrunnene til at nettopp Vadse fikk hovedkontoret. Hvordan
HINAS gjennom strategier har klart & skape den veksten de har opplevd er det studien ensker
a belyse.

1.4 Avgrensninger

Jeg har valgt & foreta folgende avgrensninger i oppgaven. Jeg vil fokusere pé strategier som er
jobbet fram 1 organisasjonen med tanke pa vekst. Det lokalpolitikere har gjort og andre rundt
organisasjonen vil ikke bli inkludert i denne studien. Arsaken til dette er at det kan vere
mange parter man ikke er klar over som kan ha drevet lobbyvirksomhet eller annen

pavirkningskraft for at Vadsekontoret skulle vokse, men dette vil ikke vere fokuset her.

Det ma ogsa nevnes at dette er en enkelt case der studien tar for seg en konkret ledelse, sa den
vil ikke kunne generaliseres til andre offentlige organisasjoner for & oppna vekst. Men den
kan vise hvordan en spesifikk organisasjon har klart & skape vekst pd en suksessfull mate, noe

som kan bidra med tips til liknende organisasjoner.



1.5 Oppgavens videre disposisjon

I dette forste kapitlet har jeg presentert bakgrunnen for selve oppgaven, og valg av tema.
Videre har jeg tatt for meg problemstillingen, valg av casebedrift og jeg har avgrenset
oppgaven. I kapittel 2 vil det teoretiske rammeverket for oppgaven bli presentert. Kapittel 3
vil bestd av en metodedel. Der vil jeg forklare den metodiske fremstillingen, hvorfor den
brukte metoden ble valgt og hvordan jeg gikk fram for & innhente informasjon for 4 lese
problemstillingen. Til slutt 1 dette kapittelet vil forskningens kvalitet dreftes. En presentasjon,
analyse og drefting av funn vil komme i kapitel 4, deretter vil kapittel 5 besta av en

avslutning som oppsummerer bidragene fra studien for & svare pa problemstillingen.



2. Teori

I dette kapitlet er det redegjort for teorier som er relevante for & kunne besvare
problemstillingen. Forst vil jeg forklare hva som kjennetegner en offentlig eller offentlig eid
organisasjon. Videre folger teori om vekst. Deretter defineres strategi, hvordan strategier
utvikles og hvordan man kan utvikle strategier med tanke pé & skape vekst for en
organisasjon. Videre vil jeg se pd om det at organisasjonen er offentlig vil ha en pavirkning pa
utvikling av strategi. Avslutningsvis vil jeg presentere et begrepsrammeverk som

oppsummerer de teoretiske begrepene.

2.1 Organisasjoner

En organisasjon vil si to eller flere mennesker som arbeider sammen og utferer oppgaver for &
oppnd et mer eller mindre definert mal. Innen organisasjoner skilles det mellom formelle og
uformelle. En formell organisasjon vil kjennetegnes av regelverk, prosedyrer og mél for den
kollektive virksomheten. Disse deles videre inn i to hovedorganisasjoner som er
arbeidsorganisasjoner og frivillige organisasjoner. En arbeidsorganisasjon er opprettet for &
produsere bestemte varer eller tjenester i privat og offentlig virksomheter (Jacobsen &
Thorsvik, 2005). HINAS er en offentlig eid organisasjon og for & se om dette vil ha noen
innvirkning pa de strategiene som er lagt, vil studien ta for seg forskjellene mellom en privat

og offentlig organisasjon.

2.1.1 Hva karakteriserer offentlige organisasjoner

Innen organisasjonsteoretikere har det historisk sett veert lite fokus pa a skille mellom
offentlige og private organisasjoner (Rainey, 2009). Enkelte har hevdet at det ikke har vaert
noe poeng fordi skillet ikke ville vert av betydning for den forskningen som har blir gjort pd
omrédet (ibid). Men de siste arene har det vist seg at fokuset pd dette skillet har tatt seg opp,
de forskjellene som er mellom offentlige og private organisasjoner ma ses pa for 4 kunne gé

videre innen organisasjonsforskningen.

En arbeidsorganisasjon vil si en organisasjon som produserer varer eller tjenester. Disse kan
bade vare offentlige og private. En offentlig organisasjon vil i denne studien vare det som
tradisjonelt sett er blitt henvist til som den offentlige sektoren, i likhet med de

organisasjonene som er under offentlig lederskap eller underlagt direkte folkevalgt styring.
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For 4 se om en organisasjon er offentlig eller privat, kan det benyttes tre ulike variabler;
nivaet av kollektiv eiendomsrett, grad av statlig finansiering og i hvilken grad handlingene til
organisasjonen er begrenset av politiske krefter og ikke markedskrefter (Bozeman, 2007). Det
vil si at offentlige organisasjoner eies av et politisk felleskap, ikke av aksjonarer, lederen vil
ikke kunne sta fritt til 4 ta avgjerelser, men vare begrenset av politikerne som sitter med
makten, og organisasjonen vil ikke tjene penger pa salg av varer eller tjenester, inntektene

deres vil vaere midler fra staten.

For offentlige organisasjoner vil hvem som innehar den politiske makten vare
utslagsgivende. Politikerne kan komme med bestemmelser som kan skape store omveltinger
for organisasjonene. Det kan for eksempel vare vedtak om innsparinger eller
sammensldinger. Politisk uenighet kan derfor bidra til uforutsigbarhet og skape utfordringer
for offentlige organisasjoners ledelse. De ma folge de politiske retningslinjene som blir lagt,
uansett om de mener det er til det beste for organisasjonen eller ikke. Ledelsen vil kunne fole
seg trukket i forskjellige retninger ved at den foler for & beskytte organisasjonen og
argumentere for dens overlevelse, samtidig som den skal fortsette & administrere den pé

bakgrunn av de bestemmelsene som blir gjort av politikerne (Christensen et al. 2007).

Offentlige og private organisasjoner har ofte svert ulike formal, mens en privat virksomhet
har som mal & oppna best mulig finansielt resultat, vil en offentlig organisasjon ha som formél
a tilby tjenester til en hel befolkning uten mal om stor ekonomisk profitt. De private
organisasjonene vil gjerne styres av et press om 4 til enhver tid forbedre sine resultater
gjennom heyere omsetning og reduserte kostnader. En offentlig organisasjon vil slippe dette
presset, 1 dette tilfellet er inntekter uavhengig av resultat. Hovedfokuset for det offentlige har
som oftest vert & levere best mulig kvalitet pa sine tjenester, som for eksempel at skolene skal
oppnd en best mulig kvalitet pd den utdanningen de tilbyr. Samtidig er offentlige
organisasjoner ofte eneste eller en av fa tilbydere av sine tjenester innen markedet. Dette gjor
at de ikke vil oppleve det samme konkurransepresset som en privat organisasjon ofte gjor.
Kritikken rundt offentlige organisasjoner har ofte omhandlet det at de ikke opererer i et
marked, som bidrar til at de blir mer byrakratiske, ineffektive, motstandere av endringer og
mer utsatt for politisk innflytelse enn en privat organisasjon (Rainey, 2009). En offentlige

organisasjonen vil motta gitt mengde ressurser for & lose sine oppgaver, i motsetning til det



private som er avhengig av markedskreftene for a kunne oke sine inntekter og redusere sine

kostnader.

2.1.2 Ledelsen i offentlige organisasjoner

For a fa en forstaelse for hvilke forutsetninger ledelsen i HINAS har hatt, ma vi se pa hvordan
en offentlig ledelse skiller seg fra en privat. Skillet mellom ledelse i offentlige og private
organisasjoner har vert mye omdiskutert innen ledelsesforskning (Byrkjeflot, 2008). I folge
Byrkjeflot (2008) finnes det fire forskjellige perspektiver innen forskning omkring offentlig
og privat ledelse historisk sett de siste 30 arene; den klassiske posisjonen, den byrékrati-
kritiske posisjonen, (new public management) den betingete posisjonen og post New Public
Managment-posisjonen (ibid). Den klassiske posisjonen som regjerte pd 1970 tallet mente det
var et klart skille mellom ledelsen i det offentlige og det privat, offentlig ledelse var et eget
felt og legitimeringen i offentlig sektor ville veere annerledes enn i privat. Etter denne kom det
en periode der offentlig sektor ble mye kritisert for & vere for lite effektive. Denne perioden
ble kalt ”new public managment”, eller ”den byrékrati-kritiske modellen. Den mente
ledelsesmodellene som ble brukt i det offentlige burde vare mer like de som ble brukt i det
private. Offentlig ledelse burde se til de private ledelsesmodellene og lere derfra, disse var
idealmodeller som skulle hjelpe offentlige ledere & bli mer effektive. De private
ledelsesmodellene skulle kunne overfores direkte til det offentlige (ibid). Kritikerne mot “new
public managent” mente denne litteraturen grovt undervurderte betydningen politikk og
politisk styring har pa ledelse bade i offentlige og private organisasjoner (Chandler, 1991).
Etter denne kom “den betingete posisjonen”, her mente man at organisasjoner var mer eller
mindre offentlige, uavhengig av hvilken sektor de tilhorte. Noe som ville si at det ikke var
eierskapet som avgjorde om en organisasjon var offentlig eller privat. Det matte gjennomfores
empiriske og sammenlignende studier for 4 avklare forskjellene mellom offentlig og privat
ledelse. Etter denne har det igjen blitt et storre fokus pé at offentlige og private organisasjoner
er forskjellige, og det & overfore modeller fra offentlig til privat vil skape problemer. Det er

denne perioden vi er inne i nd og den kalles ”den nyklassiske posisjonen” (Byrkjeflot, 2008).

Det er né et storre fokus pé sertrekk og felles verdier 1 offentlig ledelse for & bedre
samordningen 1i tilbud til borgerne, og for & opprettholde tilliten til offentlig forvaltning og
tjenesteyting. P& det praktiske plan er na det et storre fokus pa a utvikle kodekser og fagtilbud
som er spesifikt mot det offentlige, noe som bryter med fokuset innen “new public
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managment”. Det har gatt en svingning fra at private ledelsesmodeller var de beste og mest
effektive, til det nd igjen er tilbake til at de byrékratiske verdiene fremheves som viktige i

offentlig ledelse (Du Gay 2005).

Byrkjeflot (2008) trekker fram fem punkter som kjennetegner en offentlig ledelse fra en privat
1 dagens “ny klassiske posisjon”; de offentlige lederne vil vare ansatt i politisk styrte
organisasjoner, noe som vil si at de ma forholde seg til politiske beslutninger og politiske
organer og/eller styrer som myndighetene har oppnevnt. Ledelsen i offentlige organisasjoner
m4 forholde seg til mer komplekse, flertydige og skiftende mél. For en offentlig leder vil det i
storre grad dreie seg om a balansere forskjellige hensyn og mal enn for en privat. Verdien til
en offentlig leder er mer innrettet mot allmenninteressen og vil legge mindre vekt pa
materialisme og egen karriere enn i det private. Det vil ogsd vare et sterkere krav om innsyn
fra media i offentlige organisasjoner, mye pa grunn av forvaltningsloven, men ogsa grunnet
det omrédet de er satt til & forvalte. Lederen i en offentlig organisasjon vil ha mindre frihet til

a handle enn en privat leder, dette spesielt innen personalfunksjonen.

Rainey og Bozeman (2000) gjorde en sammenfatning av en del studier for & se 1 hvor stor
grad de punktene som var antatt & skille mellom offentlig og privat ledelse stemte. Denne
gikk ut pa & reise spersmal om hva slags forskjeller som finnes mellom offentlig og privat
sektor med tanke pd ledelse. En antakelse fra tidligere teorier var blant annet at malene i
offentlig sektor ofte var uklare og vanskelige & male. Dette var noe studien til Rainey og
Bozeman (2000) avkreftet. De offentlige lederne mente tvert imot at deres organisasjoner
hadde klare mal og at det ikke var problemer med & male disse. Pastanden om at offentlige
virksomheter var mer byréakratiske enn private var heller ikke noe forskningen deres klarte a
stotte opp om. Offentlige ledere var heller ikke mindre endringsorienterte enn ledere i private
organisasjoner, dette til tross for at offentlige organisasjoner som nevnt ovenfor har vert
kritisert for & veere motstandere mot endring. Innen personalpolitikk kom det derimot fram at
offentlig sektor var underlagt et mer omfattende sett av reguleringer. Det vil vaere
vanskeligere for en offentlig leder & gi skonomiske belenninger til medarbeiderne enn en
privat. Noe som ogsa bidrar til at det er mindre sammenheng mellom innsats og belonning
innen offentlige organisasjoner. Antakelsen som ble gjort om at lederen i offentlige

organisasjoner har andre motivasjonsfaktorer enn i private, stottet studien. Der kom det fram



at offentlige ledere vil vaere mer opptatt av det & vaere nyttig for andre, mens i private

virksomheter vil hoy inntekt ofte styre.

Skillelinjene i ledelse av offentlig og private organisasjoner er med andre ord omdiskutert.
Ved en gjennomgang av de punktene Byrkjeflot (2008) trekker fram og de studiene Rayney
og Bozeman (2000) gjorde er det noen punkter som utmerker seg. Det at offentlige ledere ma
forholde seg til politiske beslutninger stilles det ikke tvil om. De politiske beslutningene er
med pa 4 styre bdde ressursmengde og hvilke mal organisasjonen skal jobbe etter, noe som er
en av grunnene til at blant annet malene vil vaere mer komplekse og skiftende. Politikere
kommer og gér, og regjeringer skiftes. De forskjellige regjeringene vil ofte ha forskjellige mél
og forskjellige prioriteringer. Denne politiske styringen vises ved at offentlige ledere har
mindre frihet til 4 handle som Rayney og Bozeman (2000) trekker fram som et skille mellom
offentlig og privat ledelse. Samtidig som de motbeviste det at offentlige ledere mener malene
de jobbet etter er uklare og vanskelige & méle. Det vil si at selv om mélene er komplekse og
skiftende er de ikke vanskelig & jobbe etter eller male resultatet av. Byrkjeflot (2008) mente
verdiene til offentlige ledere ofte er mer innrettet mot allmenninteressen og mindre pé
materialisme og egen karriere, noe som stemmer godt overens med det Rayney og Bozeman
(2000) mener om at offentlige ledere var mer opptatt av & vaere nyttig for andre, mens de
private ville styres mer av hoyere inntekt. Lederne i offentlige organisasjoner er ikke like
’sterke” ledere som i private, noe som vises gjennom den friheten de ansatte i offentlige
organisasjoner har til egenutvikling og sterre mulighet til & pavirke arbeidet, noe som kan

vare en fordel spesielt i forhold til motivasjon blant de ansatte (Byrkjeflot, 2008).

Konklusjoner med hensyn til hva forskning viser om sammenligning mellom privat og
offentlig ledelse:
= Offentlige ledere ma forholde seg til flere mal enn private ledere. Mélene er gjerne
flere og ofte mer komplekse, det vil ogsa vere vanskeligere for offentlige ledere &
sette sine egne mal.
= Offentlige ledere er ansatt i politisk styrte organisasjoner og ma dermed forholde seg
til politiske beslutninger, noe som igjen vil si at de i sterre grad mé forholde seg til
regler og byrékrati.
= De offentlige lederne vil ikke ha like stor handlefrihet som en privat, spesielt innen

personalpolitikk.
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= Offentlige ledere er ikke mindre endringsorienterte.

= Det kreves mer innsyn fra media og offentligheten i offentlige organisasjoner, blant
annet pa grunn av forvaltningsloven, men ogsd pd grunn av de problemomréadene de
er satt til 4 forvalt.

* Verdiene til offentlige ledere er mer fokusert pa det store gode og allmenninteresse

ikke materialistiske verdier som inntekt og egen karriere.

2.2 Vekst i en organisasjon

For a fa en forstaelse for hvilke strategier HINAS har benyttet for a skape vekst, vil det vere

nedvendig 4 fa en forstdelse for hvordan vekst kan defineres a forstés.

2.2.1 Hva vil vekst egentlig si for en organisasjon?

Vekst kan bety mye forskjellig. Selve vekstbegrepet er ikke et enstydig begrep og kan derfor
forstas pa en rekke ulike mater. Innen forskningslitteraturen er det ikke en sammenfallende
enighet nar det kommer til definisjon av begrepet vekst. Ulike forfattere bruker ulike
maélekriterier og forskjellige definisjoner (Delmar, Davidsson & Gartner 2003). Delmar
(1997) mener arsaken til dette er at det ikke finnes et universalt méal pa vekst. I folge
Kolvereid (1992) vil vekst si gkt antall ansatte, avdelinger, markedsandeler, eiendeler og
omsetning. De mest brukte kriteriene innen forskningen som er gjort pd vekst er en ekning i

salg og ansatte (Delmar, 1997).

2.2.2 Forskjellige mater a vokse pd, intern- og ekstern vekst

Det vil i de fleste tilfeller veere en bakenforliggende arsak til at organisasjonen vokser. En
okning 1 markedsandel for eksempel vil som oftest ikke bare komme av seg selv. Tiltak fra
organisasjonens side vil kunne vaere med pa a skape en vekst. Litteraturen skiller mellom to
forskjellige veier en organisasjon kan gé for & skape vekst. Disse er intern vekst og vekst
gjennom oppkjep (Lockett, Wiklund, & Davidsson, (2001), Davidsson, Delmar & Wiklund
2006). Ved intern vekst vil veksten komme av planlegging, strategier og det & skape resultater
fra organisasjonens side, blant annet ved & oppna de malene de har satt seg (Penrose, 1995).
Det er ulike mater & gjennomfere dette pd. Det & oke produksjonsvolum av eksisterende

produkter for & oppna stordriftsfordeler, for sd & utnytte den overskuddskapasiteten som da
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oppstér til 4 tre inn 1 nye markeder eller produktomrader er en mate det kan gjores pa (ibid).
Ledelsen mé ha kompetanse, evne og vilje for & skape en slik vekst. Ekstern vekst vil si en
vekst 1 organisasjonen som kommer av oppkjep eller ssmmenslaing av organisasjoner. Denne
typen vekst vil kreve at organisasjonen har ekonomi, forhandlingsferdigheter, torre & vere
aggressive 1 satsingen og det vil ogsa kreve en strategi fra ledelsen (ibid). En strategi for & oke
sin markedsandelen kan ved ekstern vekst vaere 4 kjope opp et annet selskap i samme bransje.
En annen mulighet er & kjope opp et komplementert selskap slik at det utvidede selskapet
oppndr en sterre vare og/eller tjenestesammensetning. Om selskapet trenger nye
produksjonslokaler, ny teknologi eller kunnskap om nye markeder er det en mulighet & kjope
opp et foretak som allerede besitter dette. Det kan vere bade tids- og ressurssparende & gjore
det pa denne méten i stedet for a utvikle seg selv, fordi selskapet vil slippe en del
transaksjonskostnader eller bruken av de finansielle og menneskelige ressurser som ma til for
a sette seg inn i nye markeder. Som folge av dette kan selskapet skaffe seg fordeler i form av
det oppkjapte selskapets opparbeidede rykte samt kompetansen det sitter pa. Selskapene kan

utveksle leerdom og samarbeide for & bli bedre sammen (ibid).

2.2.3 Hvorfor enske om vekst?

Er det slik at alle organisasjoner egnsker & vokse? Og hvorfor kommer i sa fall dette ensket om
vekst? En organisasjon vil kunne oppna sterre makt gjennom & vokse (Weinzimmer, 2000).
Den vil vaere bedre utrustet til & takle eksterne pavirkninger eller endringer og i mange
tilfeller vil organisasjonsmedlemmene fole en gkt prestisje ved at organisasjonen vokser.
Vekst 1 spesielt smé organisasjoner viser seg ogsa & vere den viktigste kilden til flere

arbeidsplasser (Davidsson et al. 2006).

Til tross for dette viser det seg at mange ledere i sma organisasjoner ikke utnytter de
mulighetene organisasjonen har for ekspansjon (ibid). En av grunnene til dette er at mange
ledere ikke ser det potensialet som ligger i deres bedrift til & vokse, noe som kan resultere i en
underutnyttelse av de ressursene som allerede ligger 1 organisasjonen. Det viser seg ogsé at
forventinger om okt ekonomisk gevinst ikke er hoveddrsaken til at ledere i organisasjoner
onsker & vokse (ibid). Muligheten til & overleve en krisesituasjon viser seg a vere en storre
motivasjonsfaktor for lederne, samtidig som det ligger en bekymring blant lederne om
hvordan de skal klare & hadndtere veksten. I hovedsak vil det vare hvilke konsekvenser lederne
tror veksten vil ha for organisasjonen som vil vere bakgrunn for ensket vekst eller ikke. Om

12



ledelsen mener veksten vil ha en positiv effekt for organisasjonen og da spesielt de ansatte
som igjen vil pavirke motivasjon og arbeidsmilje, vil de ha en positiv holdning til vekst. Men
om de skulle mene at vekst vil ha en negativ konsekvens, vil holdningene ogsd vaere negative
for & skape vekst. Ledelsens holdninger rundt konsekvensen av vekst for organisasjonen vil
altsa ha en stor betydning for enske om & oppna vekst for organisasjonen. Og som nevnt i

kapitelet over, vil det & oppné en vekst veere avhengig av ledelsens motivasjon og vilje.

2.2.4 Hvordan oppnda vekst i en organisasjon?

Nér ledelsen i en organisasjon har et gnske og en vilje om & vokse og i tillegg ser et behov for
vekst, vil neste steg vaere & se pa hvilken méte organisasjonen kan oppné vekst. Vekst vil i de
aller fleste tilfeller ikke bare komme av seg selv. Det vil ligge planlagte, rasjonelle bevisste
valg ogsa kalt strategier bak den oppnddde veksten. Det vil vaere viktig med en god strategi
for & oppna vekst. Dette for 4 vite i hvilken retning organisasjonen skal ga og pa hvilke mate
den skal oppné den enskede veksten (Penrose, 1995). Denne strategien mé i forste omgang ta
for seg om organisasjonen ensker & vokse gjennom en intern vekst eller en ekstern vekst. Det

neste steget vil vaere 4 se pd hvordan den skal oppna denne veksten.

Uansett grunnen til gnske om vekst bar det vare en hensikt bak veksten. En organisasjon ber
ikke vokse bare for & vokse. Hensikten ber vaere & oppnd bedre resultater enn tidligere, eller at
ledelsen ser begrensningene ved enkelte oppgaver det er ensker om & gjennomfore fordi
organisasjonen ikke er innehar den kapasiteten som trengs. Noe som vil krever at de enten ma

vokse eller sla seg sammen med noen andre (ibid).

Nér det legges en strategi for en vekstprosess vil malet for strategien vaere veksten, og
strategien vil vaere fremgangsmaten for hvordan organisasjonen skal oppna dette malet pa en
best mulig méte. Spersmal som er viktig 4 stille seg for strategien utformes er: Hvor store er
vi i dag og hvor store ensker vi 4 bli? Hvordan skal organisasjonen komme seg til det malet
den ensker? Videre ma det tas hensyn til de utfordringene som kan dukke opp i
vekstprosessen, dette for & ha en plan for handteringen av disse (Davidsson et al. 2006). Dette
vises gjennom modellen som jeg har utviklet nedenfor. Organisasjonen ma vare bevisst pa
hvor den befinner seg i dag og hvor den ensker & ende opp. Nar den vet hvor den ensker a

ende opp brukes denne informasjonen til & utvikle strategien som skal hjelpe organisasjonen a
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komme seg dit den har ensket. Pilen mellom strategi og hvor organisasjonen ensker & ende
opp gar begge veier fordi organisasjonen mé vare klar over hvor den vil ende for & utforme
en strategi, mens strategien igjen hjelper organisasjonen med & komme seg til det enskede

endepunktet.

Organisasjonen i dag

Organisasjonen gnsker a
ende opp

Strategi

Figur 1: Utvikling av strategi

2.2.5 Hvilke utfordringer kan organisasjonen mote pd ved vekst?
En vekst vil ikke skje uten & mete pa utfordringer. Det vil vaere viktig & vere klar over disse
utfordringene nar det skal legges en strategi, slik at organisasjonen har en plan for hvordan

disse skal handteres.

I en liten organisasjon med fa ansatte vil det vaere enkelt for lederen 4 gi direkte oppgaver og
tilbakemelding til de ansatte. Han vil kunne felge opp de ansatte og veilede dem nér det er
behov for det. Nar organisasjonen vokser vil det bli utfordrende for lederen & folge opp de pa
samme mate, den direkte kontrollen som har foregatt tidligere vil ikke vaere mulig &
opprettholde. Det vil da vare viktig at det etableres rutiner og prosedyrer for hva som
forventes av alle i organisasjonen. Etterhvert vil det ogsa bli et behov for flere ledd med
mellomledere for at de ansatte skal kunne bli fulgt opp. Dette betyr at kompleksiteten i
organisasjonen gker. Eksempler pa slike forandringer kan vaere okt formalisering, endring i
struktur eller endringer av en bedrifts kultur. P4 grunn av denne gkte kompleksiteten, vil det
stilles nye krav til lederen (Penrose 1995). Disse nye kravene kan ofte vere utfordrende for
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lederen & administrere ( Mishina et al. 2004). En av grunnene til at det er utfordrende, er at det
skjer veldig mange forandringer pé en gang, ved at organisasjonen med en ekning i antall
ansatte ogsa vil oppleve en storre grad av behov for formaliseringer. Det mé opprettes
retningslinjer for hvilke oppgaver de forskjellige ansatte skal ha, pa hvilken méte oppgaver
skal utferes og hva som forventes av den enkelte. Strukturen kan endres ved at staben bestar
av flere mellomledere, som ogsa er en konsekvens av at topplederen ikke har kapasitet til &
drive veiledning og kontroll av alle ansatte. Lederen vil ogsa ofte gé fra ha en stilling der han
bidrar i de daglige oppgavene, til & métte konsentrere seg om den administrative rollen. Dette

skaper en storre avstand mellom de ansatte og ledelsen (ibid).

En okning i antall ansatte i organisasjonen vil ogsa kunne pévirke organisasjonskulturen. Alle
nyansatte vil ha med seg erfaringer fra andre organisasjoner som vil kunne pavirke deres
adferd i, og forventninger til den nye organisasjonen. Det vil vare viktig at ledelsen har en
formening om hvordan de ensker at kulturen skal vaere i organisasjonen og formidler dette pa
en god méte til alle ansatte, bdde nye og gamle (Davidsson et al. 2006). Det vil altsa vaere
viktig at strategien inneholder en plan over hvordan disse utfordringene skal handteres. Bade
med tanke pd hvor mange nye ansatte som skal komme til, hvor mange mellomledere det er
behov for og hvilke rutiner og prosedyrer som skal utformes, dette vil ogsé vere en del av

veksten 1 organisasjonen.

2.3 Strategi

For at organisasjonen skal kunne oppné vekst vil det vaere viktig at organisasjonen legger en
strategi. For & se hvilke strategier HINAS har lagt for & skape den veksten de har klart, mé vi
f4 en bedre forstaelse for hva en strategi er. Det er klargjort at vekst kan defineres forskjellig
fra organisasjon til organisasjon, dermed er det sannsynlig & anta at bakgrunnen for veksten
ogsé vil variere (Delmar, Davidsson & Gartner, 2003). Derfor vil det vare interessant a se pa
hvilke strategier som ligger bak den veksten organisasjonen har opplev. Videre vil det komme
en redegjorelse av strategibegrepet og hvordan organisasjoner kan ga fram for & utforme
strategier.Til slutt vil det bli gjort rede for hvilken betydning det vil ha for strategien om

organisasjonen er offentlig eller ikke, siden HINAS er en offentlig eid organisasjon.
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2.3.1. Strategi — en plan for organisasjonen

Begrepet strategi stammer egentlig fra det militeret og kommer fra det greske ordet
’strategia” som har betydningen “generalkunst” eller “harforing”. Strategi var harforerens
plan eller angrepsmaéte for & vinne en krig (Porter, 1980). Det kan pé en méte sies & vare det
samme for en leder i dag, strategien skal vere en langsiktig planlegging for & oppna bestemte

mal.

En strategi handler om langsiktige planer for hvordan en virksomhet skal utnytte sine
ressurser for a na sine fremtidige mal (Kotler, 2005). For eksempel, hvordan skal Google,
som i all hovedsak er et sgkemotorselskap, handtere utvidelsen til mobil telefon-industrien?
Skal universiteter konsentrere sine ressurser rundt forskning eller kvaliteten pa
undervisningen eller prgve a kombinere begge? Hvordan skal et lite selskap som produserer
tv-spill klare a relatere til store dominante konsollprodusenter som Nintendo og Sony? Alle
disse spgrsmalene er strategispgrsmal (Johnson, Whittington & Scholes, 2012). Et mal vil si
en tanke eller en ide om et gnsket framtidig sluttpunkt som en organisasjon planlegger a

oppna (Kotler, 2005).

For a forklare hva en strategi er utviklet Henry Mintzberg (1987) et rammeverk. Dette
rammeverket ble kaldt de fem P-er; strategi som plan, mangver (ploy), mgnster (pattern),
posisjon og perspektiv. Strategi som Plan er selvforklarende, strategien er en plan for for
hvilke handlinger som er designet for a na et spesifikk mal. Det kan forstas som en retning, en
guide, en mate & oppna noe pa eller fremtidige handlinger. Dette vil vare et syn pa strategi
som har et framtidsrettet perspektiv. Strategi som mangver (Ploy) vil si de spesifikke
handlingene som er designet for a overliste en konkurrent eller & forhindre noen a komme inn
péa et marked. Strategi som mgnster (Pattern) er beskrevet som ” faktisk strategi” . Det vil si de
planene som blir til handling som er konsistente over tid. Dette kan for eksempel vare et
firma som stadig lanserer markedets dyreste produkter, dette vil da sies & vaere en High-end
strategi. Det vil da vere handlingsmgnstre som gar tilbake i tid (Mintzberg, Ahlstrand &
Lampel, 2005). Strategi som Posisjon omhandler hvordan organisasjonen posisjonerer seg i
markedet, vil de for eksempel ekspandere internasjonalt? Strategi som perspektiv er forklart
som personligheten til organisasjonen. P4 hvilken mate ser organisasjonen pa seg selv, er det

en felles forstaelse blant medlemmene i organisasjonen om hvordan de ser pa veien videre.
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De tre fgrste perspektivene har de interne forholdene til organisasjonen som fokusomrader,

mens de to siste gar mer pa eksterne forhold.

En strategi kan altsa sies & veere en plan for hvordan man skal bli best mulig i forhold til hvor
man er plassert i markedet. Strategien vil si noe om hvordan den skal utgves, og 1 ettertid vil
man kunne se hvilke grep som virkelig er gjort. Det vil vaere viktig at hele organisasjonen er
innforstatt med den strategien som er lagt, og at alle har et likt bilde av hvordan
organisasjonen oppfattes og er ment a skulle oppfattes av andre (Mintzberg et al. 2005). Alle

disse faktorene vil vaere med 1 utviklingen av en strategi.

Det vil ogsa vere et sammensatt bilde a se pa hvordan strategiske planer faktisk blir
realisert. Der skilles det gjerne mellom planlagt strategi (intended) og realisert strategi
(realized) (Mintzberg et al., 2005). Man kan relatere disse begrepene til strategi som plan og
strategi som mgnster. Den planlagte strategien ser fremi tid, mens den realiserte ser tilbake 1
tid. Videre kan planlagte strategier deles inn i to kategorier. Disse er tilsiktede og urealiserte
strategier. De tilsiktede er strategier som blir fult ut realisert, men urealiserte er de som ikke
blir gjennomfgrt. Det vil ogsd komme til strategier fra sidelinje i en strategiprosess. Disse
kalles fremvoksende strategier. Slike strategier vil v&re handlinger og bestemmelser som ikke
har sitt utspring i en plan (ibid). Sammenhengen mellom planlagte, fremvoksende, tilsiktede,

urealiserte og realiserte strategier er illustrert i figur 2.
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Realized
Strategy

Figur 2. strategier, tilsiktede og framvoksende, hentet fra Mintzberg, Ahlstrand & Lampel (2005, s. 12)

En strategi som viser seg & vere suksessfull i en organisasjon vil ikke ngdvendigvis tilsi at er
suksessfull i en annen. Strategien som blir lagt ma vare tilpasset den organisasjonen som skal
implementere den (Moore, 2000). Det vil si at organisasjonen ma gjennom en planleggings-
og utformings fase. Strategien skal fungere som en veiviser for organisasjonen, som
tydeliggjgr hvor organisasjoner er pa vei og hvordan den skal klare & komme seg dit. Ved en
strategisk planlagt vekst vil dette si at organisasjonen ma se hvor den star i dag og sa ha en
formening om hvor den gnsker a ende opp, strategien skal da vise hvordan organisasjonen
skal komme til denne gnskede endestasjonen. Uten en strategi for & oppna organisasjonens
mal vil det vaere som om organisasjonen handler i blinde, eller gar pa fjellet uten kart. Det
kan fungere, men i mange tilfeller vil man ga seg bort eller man velger en vei som er

vanskeligere enn det den trengte a vare.

Alle typer organisasjoner som har satt seg et mal vil dra nytte av & utvikle en strategi (Moore,
2000). En organisasjon kan sies & ha en strategi nar lederen og organisasjonen som helhet har
forpliktet seg til en visjon om hvordan organisasjonen skal operere, for & skape verdi og
opprettholde fremtidig drift. En strategi vil ofte veere komponenter fra organisasjonens visjon,
som igjen kommer av de verdiene de ensker organisasjonen skal inneha (ibid). Det er en
overhengende fare for at organisasjonen vil mislykkes om den ikke har effektive strategier og

malsettinger.
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2.3.2 Utforming og planlegging av strategier

For a utforme en strategi ma organisasjonen gjennom en planleggingsfase. Organisasjonen
ma finne ut hvor den stédr i dag, hvor den vil ende opp og hvordan den skal komme seg til
gnsket mal (Bryson, 2011). For & kunne utforme en god strategi ma ledelsen og de andre
deltakerne i planleggingsprosessen ha en god innsikt i disse tre punktene. De vil da fa et

innblikk i hvilke valg og utfordringer de star ovenfor.

Hvor organisasjonen star i dag vil avhenge av hvilke oppgaver de har, struktur,
kommunikasjonssystemer, programmer og service, ansatte og ferdigheter, kontakter,
budsjetter og andre stgttesystemer. Disse punktene brukes ogsa for a avgjgre hvor
organisasjonen skal ende opp. Hvordan organisasjonen gnsker at strukturen,
kommunikasjonssystemet, programmet og servicen, de ansatte og ferdigheter, kontakter,
budsjetter og de andre systemene skal vare nar den kommer til sitt endemal, vil vaere med pa

a forme strategien (Bryson, 2011).

Hvordan organisasjonen skal komme seg til det gnskede malet vil avhenge av den strategiske
planen. Denne vil besta av planer for de forskjellige funksjonene, mater & restrukturere og
endre budsjetter og andre strategier og verktgy for endring. Det kreves en klar visjon og mal
for a komme seg fra start til slutt. Stegene i mellom er prosessen fra strategiformuleringen til
implementeringen. Den strategiske planleggingen vil kreve effektive diskusjoner og lederskap,
varierte konsepter, aktiviteter, prosedyrer, verktgy og teknikker som kan bidra til suksess
(Moore,2000). I utviklingsfasen av strategien vil det vere viktig & forsikre seg om at den
vedtatte strategien er gjennomfgrbar, verdiskapende og baerekraftig. For & kunne forsikre seg
om dette ma organisasjonens eksisterende evner vare tilpasset de utfordringene og
mulighetene som finnes i det miljget de opererer i. Det vil ikke fungere & vedta en strategi
som organisasjonen ikke har evner til a gjennomfgre. Den ma vare i stand til & generere en
tilstrekkelig tilfgrsel av ressurser for a opprette oppgavene som de har satt seg (ibid).

De administrative oppgavene som skal utfgres i utviklingen av en strategi vil blant annet vare
a sikre kvaliteten pa analysen som stgtter strategien og bygge opp engasjement (bade inne i
og utenfor organisasjonen) for & gjennomfgre den strategien som er satt. Disse oppgavene
ma stgtte de teknologiske og administrative endringene som er ngdvendige for & lykkes med

strategien. Og det vil vere viktig a fa tilbakemeldinger pa i hvor stor grad strategien
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fungerer, dette for a vaere forberedt pa & endre strategi om forholdene tilsier at det er behov

for det (ibid).

For en offentlig organisasjon vil planleggingen av en strategi ofte vere annerledes ennien
privat. Ledelsen kan legge sa mange strategier de bare vil, men stgtter ikke departementet
opp under disse vil de ikke vere gjennomfgrbare. For eksempel kunne ledelsen i HINAS ha
bestemt seg for a vokse med 20 ansatte, men sa lenge de ikke far midler fra staten til & lgnne
disse, vil det vaere svert vanskelig & gjennomfgre. Strategiplanlegging i offentlige
organisasjoner vil derfor vere avhengig av et samarbeid mellom politikerne og ledelsen i

organisasjonen.

2.3.3 Strategisk- handling og stilling.

Gjennom strategiprosessen vil innholdet i strategien utvikles. Strategiinnholdet vil si
handlingene som organisasjonen skal utfgre for a oppna gnskede mal, forbedre eksisterende
situasjon eller realisere latente muligheter (Boyne & Walker, 2004). Det vil vere to sentrale
faktorer i innholdet i strategien, disse er den strategiske stillingen og de strategiske
handlingene. Den strategiske stillingen vil si hvordan organisasjonen posisjonerer seg 1 sitt
marked. Strategiske handlinger vil si de spesifiserte stegene en organisasjon tar for a
operasjonalisere sin stiling. Disse to faktorene vil til sammen forme innholdet i strategien
(ibid). Disse kan trekkes inn i Mintzbergs (1987) modell av strategi, der strategisk stilling vil
g4 pa posisjonen organisasjonen har i markedet. Mens strategisk handling vil si faktisk
strategi eller pattern og handling eller ploy, som gar pa hva organisasjonen virkelig gjgr for

a oppna sine mal.

For offentlige organisasjoner vil posisjoneringen i markedet ikke vere veldig relevant for
strategien. Veldig mange offentlige tjenester er eneste tilbyder av sitt felt og de vil derfor
vere den eneste 1 sitt marked. Den strategiske handlingen derimot vil vere like relevant for

en offentlig som en privat organisasjon.

2.3.4 Innovasjon som strategi
Det & vaere innovativ a tenke nytt er en strategi som kan bidra til vekst for en organisasjon

(Coad & Rao, 2006). Dette er ogsa den mest populere strategien for & skape en ekspansjon
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for en organisasjon pa tvers av forskjellige industrier. Hovedutfordringen med innovasjon
som strategi for & skape vekst, er at det ofte vil ta lang tid & fra & utvikle en ide, sette den ut i
livet og sa til resultatene dukker opp. Det vil ogsa kreve store ekonomiske offer (ibid). Det er
ogsa en stor usikkerhet rundt innovasjoner og om det vil lykkes & skape resultater. Samtidig
vil resultatet om innovasjonen skulle lykkes vare veldig gode. Organisasjoner som satser pa
innovasjon vil ofte skape hayere profitt og vokse fortere enn ikke-innovative organisasjoner

(ibid). De vil ogsa vokse mer enn andre organisasjoner.

2.3.4 Strategier for offentlige organisasjoner

Boyne og Walker (2004) mener den eksisterende teorien om organisasjonsstrategi har liten
relevans for offentlig sektor. Kategoriseringene er for enkle og tar ikke tilstrekkelig hensyn til
de begrensinger som offentlige organisasjoner meter. Nesten all litteratur som omhandler
strategi er utviklet for private organisasjoner. Den har en tendens til & anta at toppleder stér
fritt til 4 velge sine strategier fra et bredt utvalg av tilgjengelige alternativer, riktignok
innenfor begrensninger som markedskreftene og teknologisk gjennomferbarhet. I offentlige
etater er det en stor sannsynlighet for at strategiens innhold er palagt. Selv om strategien ikke
skulle veert direkte palagt, vil offentlige organisasjoner svert trolig bli regulert av den stetten
de fér fra politisk hold. De regulatoriske virkemidlene inkluderer ytelsesindikatorer,
planleggingssystemer, inspeksjoner, revisjon, budsjettkontroll og arsrapporter. Disse vil bidra
til 4 begrense den offentlige strategien pa to méter; ved a plassere faktiske begrensninger pa
de strategiske beslutningene, og ved & hemme leders oppfersel ved at han til enhver tid ma

vurdere om de nye strategiene vil vare akseptabel for sine regulatorer.

Litteraturen omkring organisatoriske strategier i offentlige organisasjoner er et svert
begrenset tema og har hatt liten utvikling de seneste 30 &rene (Boyne & Walker 2004). Det
meste av litteraturen har omhandlet selve strategiprosessen, noe som kan gjenspeile at det er
selve implementeringsprosessen av strategier og ikke innholdet i strategiene som legges fokus
pa. Boyne og Walker (2004) mener innholdet er minst like viktig som selve strategiprosessen.
En organisasjon kan ha en perfekt strategiprosess og implementering, men ha en helt
ubrukelig strategi som ikke klarer & levere enskede resultater. Noe som vil si at strategisk
ledelse vil ha en pavirkning, og suksess og fiasko ikke bare kommer som en ren tilfeldighet.
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De fleste velutviklede strategimodellene kommer fra den private sektoren og fokuserer i
hovedsak pd markedet, kundene og konkurransen (Moore, 2000). Det er to punkter disse
modellene ikke tar med, som er veldig viktig for en offentlig organisasjon. Disse er det at
verdien for en offentlig organisasjon ligger i oppnaelse av sosiale formal og ikke det &
generere inntekter, og i noen offentlige organisasjoner mottas inntektene fra andre enn de
kundene som benytter seg av tilbudet. En modell for offentlige organisasjoner vil fokusere pé
tre nokkelelementer; oppnaelse av offentlig verdi, kilde til legitimitet og stette og operasjonell
kapasitet for & klare a levere verdier (ibid). I en privat organisasjon vil strategiene som legges
for & skape verdiene og maloppnéelsene til organisasjonen inneholde finansielle mal for
organisasjonen som helhet, sammen med en forretningsplan som beskriver hvordan en
planlegger a konkurrere i ulike produkt- og tjenestemarkeder. I offentlige organisasjoner vil
visjonen bli beskrevet som oppdragene til organisasjonen, og de spesielle aktivitetene den

patar seg for 4 klare & gjennomfere disse oppdragene (ibid).

Utvikling og implementering av strategier er typiske oppgaver for de som leder en
organisasjon. Dette vil gjelde for bade offentlige og private organisasjoner, men
utformingene av disse strategiene vil vere forskjellig fra offentlig og privat sektor (Moore,
2000). Moore (2000) mener hovedforskjellen mellom de forskjellige sektorene er ulike
inntektskilder. For offentlige organisasjoner er skattepenger en inntektskilde de private
organisasjonene ikke kan regne med. For de private organisasjonene vil inntekter opptjent ved
salg av produkter og tjenester til kunder veere hovedinntektskilde. Inntektskilder er alltid
strategisk viktig for organisatoriske ledere uavhengig av sektor. Uten a ivareta de gnskene og
preferansene til de som leverer ressurser til organisasjonen vil ikke organisasjonen overleve.
Men det & ivareta gnsker og ambisjoner for de som tilfgrer ressurser til en organisasjon er
viktig av en annen grunn ogsa. For a legitimere sin tilstedevaerelse ma organisasjonen vise at
den har en sosial eksistens berettiget utover sin egen overlevelse. Det at andre individer,
kunder, givere, innbyggere og skattebetalere stgtter deres arbeid med tid og penger vil vare
en slik forsikring (Moore, 2000). For offentlige organisasjoner trenger ngdvendigvis ikke en
slik type forsikring & bety at organisasjonen er berettiget sin egen overlevelse. I mange
markeder er de offentlige organisasjonene som nevnt over den eneste tilbyderen av de
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aktuelle tjenestene, dermed kan det ikke konkluderes med at kundene/brukerne er forngyd
med denne tjenesten fordi de bruker den. Dette er en fglge av at de ikke har noen
alternativer de kan benytte seg av. Innen den private sektoren er det som oftest flere tilbydere
1 de forskjellige markedene, kundene vil da velge den organisasjonen de opplever har det
beste tilbudet. Derfor vil en offentlig organisasjon bruke andre verktgy for a skaffe seg en

forsikring om at det tilbudet de leverer tilfredsstiller brukeren.

Det vil ogsa vere forskjeller i hvordan man maler verdien som produseres av de forskjellige
organisasjonenes. Verdien som ferst og fremst males 1 en privat organisasjon er de
okonomiske avkastningene som leveres til aksjonarene, og bruksverdien til kundene.
Verdien i det som leveres av offentlige organisasjoner er i hvor stor grad de klarer & levere de
oppgavene som er meningen de skal utfylle. Dette gjenspeiles i om politikerne oppfyller de
ambisjonene velgerne mener de har lovet (Moore, 2000). Politikerne star overfor krav fra
velgerne om hvilke tjenester som skal leveres til gitt kvalitet, det er deres jobb a legge til rette
for at disse tjenestene tilbys. Verdien som males er da i hvor stor grad organisasjonen klarer &
tilby disse tjenestene til den forventede kvaliteten. Dette er ofte verdier som kan vere
vanskelig & male i forhold til de ekonomiske avkastingene. I en offentlig organisasjon som
skal vokse er det viktig 4 ikke glemme kvaliteten pa tjenestene som skal utferes nér strategien
skal utvikles. A bare fokusere pa vekst og ikke kvalitet kan straffe seg ved at organisasjonen
ikke klarer & levere like gode tjenester som de gjorde for veksten.

Offentlige organisasjoner kan i hovedsak bare etableres gjennom kollektive politiske
prosesser (ibid). Néar det er enighet i samfunnet om at noe er hensiktsmessig og offentlig
verdifullt vil det kunne etableres en offentlig organisasjon. En strategiutvikling i en privat
organisasjon vil begynne ved et mal om a gke aksjonerenes rikdom, mens i en offentlig vil
maélet vaere oppgaven organisasjonen skal utfore. Oppgaven til en offentlig organisasjon
defineres av verdien organisasjonen har til hensikt & produsere for sine interessenter og for
samfunnet som helhet. I en offentlig organisasjon vil ikke de endelige mélene vare
okonomiske, de kan vaere & oppmuntre en kjerlighet til kunst og musikk, utdanne de unge,
troste den ufore eller mate den sultne. Malet vil ikke vare inntekt eller & tjene penger, men
penger kan vare nedvendig for & oppna disse mélene (Moore, 2000). Dette vil ogsa
gjenspeiles i en strategi for vekst der hovedgrunnen for vekst for en privat organisasjon vil
vare okt omsetning, mens hovedgrunnen for en offentlig ofte vil vaere & klare og levere de

tjenestene det er meningen de skal levere.
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Ved en strategi for vekst vil som oftest en privat organisasjon vokse for a skape okt
omsetning, mens en offentlig ma vokse fordi behovet for deres tjenester har gkt. Det vil for
eksempel vere behov for flere hjelpepleiere nér det er en ekning i eldre mennesker som

trenger omsorg.

2.4 Forskningssporsmadl

Innledningsvis i dette kapittelet har jeg presentert forskjellige teoretiske perspektiver for a
belyse hva HINAS strategisk har gjort for & oppna den veksten de har opplevd. Siden HINAS
er en offentlig organisasjon vil de begrensningene dette innebarer vaere med pa 4 pavirke de
strategiene som blir lagt. Samtidig har det gjennom teorien kommet frem at de store
forskjellene som tidligere mentes 4 vaere mellom offentlige og private organisasjoner er mer
utvisket de siste drene. Hovedforskjellen som trekkes frem er at offentlige ledere ikke stér
like fritt som en privat leder til 4 utforme strategiene som legges for organisasjonen (Boyne &
Walker, 2004). Denne studien skal ikke ta for seg selve strategiprosessen, men se pa hvilke
strategier som er blitt brukt. Dermed blir studien videre & ga bort fra forskjeller mellom
private og offentlige organisasjoner. Det ville krevd en studie som sammenlignet en offentlig
og en privat organisasjon for & kunne si noe om disse forskjellene. Samtidig er det greit &
vare bevisste pé at organisasjonen som er med i studien er en offentlig eid organisasjon, med

de begrensningen teorien har vist at dette medferer.

Strategi vil vaere den uavhengige variabelen som vil vaere med pé a pavirke den veksten
organisasjonen kan oppné. Nedenfor har jeg utviklet en modell som viser hvordan vekst og
strategi kobles sammen. Veksten vil vaere det enskede malet for organisasjonen. Nar en
organisasjon har et gnske om & vokse mé den forst se hva som legges i vekstbegrepet. Er det
et onske & vokse 1 antall ansatte, omsetning eller markedsandel. Det viser seg gjennom studier
som er gjort pa vekstomradet at alle organisasjoner som opplever vekst ikke nedvendigvis
vokse pd samme mate (Delmar, Davidsson & Gartner, 2003). Derfor er det viktig & se pd hva
det er organisasjonen definerer som vekst. Deretter ma den se hvor den star i det davaerende
tidspunktet. Hvor store er omsetningen eller hvor mange ansatte er det. Videre vil det settes
ma for hvor store de gnsker & bli. Dette vil veere bakgrunnen for den strategien som utvikles,

og strategien vil pavirkes av disse faktorene. Derfor gér det en pil fra boks en til to.
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Bakgrunnen for at en organisasjon opplever vekst vil ikke vaere den samme for alle
organisasjoner (Delmar, Davidsson & Gartner, 2003). Denne studien vil studere de strategien
som ligger bak veksten. For & utvikle strategier vil de fem p-ene vare et godt verktey. Plan,
handling, faktisk strategi, posisjonering og perspektiv vil bidra til & utvikle en passende
strategi for organisasjonene. Resultatet vil pavirkes av strategien, derfor er det en pil mellom
boks to og tre. Om det er en god strategi vil forhapentligvis resultatet vaere i samsvar med de
malene som ble satt for strategiutviklingen. I denne studien vil spersmalet bli om

organisasjonen har oppnadd den veksten som var ensket?

. trategi
Hvor er vi? Hvor gnsket Sl
Plan

organisasjonen a ende? Resultat
Vekst (gkning i ansatte,

Handling
Faktisk strategi
Posisjon
Perspektiv

-Har organisasjonen
klart 3 oppna gnsket
vekst?

omsetning,
markedsandel,
omsetning, salg)

Figur 3. Teoretisk begrepsrammeverk

Pé bakgrunn av denne modellen vil forskningsspersmalene videre bli som felgende;

» Hva vil betydningen av vekst vare for HINAS, og hvor store ensket de a bli?
» Huvilke strategier ble lagt fra ledelsen for & oppna ensket storrelse?

» Klarte organisasjonen og oppné den gnskede veksten?

Siden vekst kan ha forskjellige betydninger vil det forst vaere viktig & identifisere hva HINAS
ser pa som vekst. Dette for 4 kunne si noe om hvor de befant seg i starten og hvor de ensket &
ende. Videre vil Mintzbergs (1987) 5 p-er benyttes for identifisere strategiene som er lagt i
organisasjonen. Til slutt vil det ses pd om organisasjonen har klart & oppna den veksten de

onsket & oppna.

25



3. Metode

I dette kapittelet vil jeg redegjore for & begrunne valg av forskningsdesignet og metoden som
er brukt i denne studien. Selve innsamlingen av informasjon er et kritisk punkt under en
undersekelse. Om forskeren er uoppmerksom kan det oppstéd mange feil. Informasjonen som

skal samles inn vil vaere avhengig av hva som skal undersokes.

Forste del av kapitlet tar for seg forskningsstrategi og designe. Deretter presenteres metoden
som er benyttet, og hvordan den er gjennomfert Videre vil intervjuet bli beskrevet som
metode, valg av intervju og gjennomfering av selve intervjuprosessen. Deretter vil det blir
beskrevet hvordan dataene ble analysert og systematiser, samt min posisjon som forsker og
hva den rollen vil si. S& vil det bli beskrevet hvordan datamaterialet er kvalitetssikret med
tanke pa validitet, overforbarhet og reliabilitet. Til sist vil de etiske sidene ved studien

beskrives samt eventuelle feilkilder.

3.1 Forskningsdesignet og -strategi.

Det mi utarbeides et forskningsdesignet for & komme fra begrepsplan og det teoretiske nivaet,
til det empiriske konkrete som skal undersekes. Forskningsdesignet vil si en overordnet plan
for hvordan studien skal gjennomferes og hvordan problemstillingen skal besvares
(Halvorsen ,1993). I folge Saunders og Lewis (2012) er det tre forskjellige designe & velge
mellom nér det kommer til forskningsdesignet. Disse er utforskende, beskrivende og
forklarende, eller en kombinasjon av disse. Formalet med studien og forskningsspersmalet vil
vare styrende for valg av designe, og hva som velges vil legge videre feringer for hvilke
resultater forskeren kan forvente a fa ut av analysen. Valg av forskningsdesignet vil avhenge
av hvor mye forskeren vet omkring det som skal studeres, og pé hvilken mate forskeren

onsker & fa analysert og forklart sammenhenger (Gripsrud, Olsson & Silkoset, 2004).

Utforskende designe (eksplorerende design) brukes gjerne til & undersegke forhold eller
fenomener som er mindre kjent eller helt ukjent (Johannessen, Christoffersen & Tufte, 2011).
Det er gjerne nye omrader som blir utforsket, eller fenomener eller problemer som trengs en
bedre forstéelse av. Det brukes gjerne utforskende designe nér det er lite eller ingen kunnskap
om det fenomenet som skal undersgkes. Slike undersekelser kan ha som mél a 4 identifisere
interessante problemstillinger som kan ses na&rmere pa i framtiden. Det vil vere mest vanlig &
benytte kvalitative tilneerminger nar det er et utforskende designe, og da spesielt intervjuer.
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Og en skal vaere forsiktig med & dra bastante konklusjoner. Et beskrivende eller deskriptivt
designe brukes gjerne i studier som har som formél & beskrive en hendelse, person eller en gitt
situasjon. Ofte brukes beskrivende studier i forkant av en utforskende studie. Et forklarende
designe gar et steg videre fra det beskrivende ved & lete etter en drsakssammenheng mellom
sentrale variabler (Saunders & Lewis, 2012). Det er vanlig & benytte seg av eksperimenter for

a se slike ulike sammenhenger (Gripsrud et al., 2004).

Formalet med denne studien er & fa en forstaelse for hvordan strategier som er blitt brukt av
organisasjonen for a oppna vekst. Jeg ensker a forsta hvordan en organisasjon har klart &
lykkes i sa stor grad som de har gjort og pa hvilken méte de har jobbet for & klare dette. Pa

bakgrunn av dette benytter jeg meg av utforskende og beskrivende design i denne oppgaven.

En kvalitativ studie vil samle inn informasjon, organisere materialet og tolke det. Ved
kvalitativ metode vil man f4 mye mer informasjon fra feerre enheter eller individer. Men man
vil dermed f4 en mulighet til & forsta dybden i sosiale fenomener. Den kvalitative metoden er
ogsé 1 sterre grad mer ustandardisert enn en kvantitativ, noe som vil bringe sterre fleksibilitet
1 selve undersokelsen. Det kvalitative intervjuet er den vanligste innsamlingsmetoden i
kvalitative undersgkelser. Forskeren foretrekker gjerne en personlig interaksjon med
informanten istedenfor anonyme undersekelser ved en kvalitativ tilneerming (Saunders &
Lewis, 2012). En viktig faktor nar selve undersekelsen i slike studier skal finne sted er at
intervjuobjektene befinner seg i sine vanlige omgivelser. Dette vil bidra til 4 skape en
trygghet og tillit til det & delta (ibid). Ved en slik tillit vil det vaere lettere & f tak i deres
meninger og erfaringer. Den dataen som samles inn ma dokumenteres og ved den kvalitativ
studie vil denne dokumentasjonen foreligge 1 form av tekst, lyd og/eller bilder. Ved lyd- og
eller bildeopptak skrives dette gjerne om til en tekst, som kalles en transkriberingsprosess

(Johanessen et al. 2011).

Pa bakgrunn av problemstillingen i min studie vil det veere mest forméalstjenlig med en
kvalitativ strategi. I denne studien ensker jeg a f& en bedre forstaelse for hvilke strategier
organisasjonen har utviklet for & oppné ensket vekst. Formélet med studien min er ikke & teste
noen hypoteser og resultatene skal ikke vare generaliserbare. Det vil da vare godt egnet med
en kvalitativ strategi. Ved kvalitativ forskning vil hensikten vere a fange opp meninger og

opplevelser som ikke kan tallfestes og males (Bell & Brymann, 2007). Det vil veere & gd i
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dybden som er hensikten og fa en forstielse av temaet som blir studert. Kritikken som er rettet
mot kvalitativ forskning gar ut pd at den er for subjektiv. Dette vil si at funnene som blir gjort
vil veere for avhengig av forskerens syn pd hva som er viktig og signifikant. Det personlige
forholdet forskeren har til individene mener kritikerne kan pavirke objektiviteten til forskeren
(ibid). Men samtidig er det nettopp den subjektive forstaelsen som er viktig i kvalitativ

strategi.

Selve forskningsdesignet vil skap et rammeverk for innsamling og analyse av data.
Forskningsdesignet ma velges ut ifra formélet med undersekelsen. I folge Bell & Bryman
(2007) finnes det fem ulike forskningsdesign; eksperimentell, longitudinelle analyse,

tverrsnittanalyse, komparative studier og casestudier.

3.2 Casestudier

Selve ordet case kommer fra latin og betyr tilfelle. Det er ett eller noen fa tilfeller som
studeres inngaende (Johanessen et al. 2011). Disse som studiet fokuserer pa kan vere
personer, grupper eller organisasjoner (Thagaard, 2002). Méalet med studien vil gjerne vere &
forsta det som studeres ut i fra selve konteksten (Cassell & Symon, 2004). Casestudier vil ofte
vare passende ndr studien ensker 4 se pa detaljert informasjon om et fenomen i en gitt
kontekst for at det skal gi sammenheng og mening (Johanessen et al. 2011). Det kan vaere
bade kvalitativt og kvantitativt, eller en kombinasjon av de to (Stake, 2013). I en kvalitativ
metode vil forskerens utgangspunkt som oftest vere ett enkelt case og det benyttes gjerne
observasjon eller dpne intervjuer, mens ved kvantitative casestudier vil det brukes
surveyforskning av mange observasjoner og malet vil vare & avdekke viktige aspekter ved
case. I en casestudie vil forskeren ofte ha stilt seg noen grunnleggende spersmal som har

utviklet noen antakelser. Disse antakelsene vil ligge til grunn for den videre studien.

Jeg har valgt en kvalitativ casemetode for & svare pa min problemstilling. Grunnene til dette
er for det forste at jeg onsker utfyllende informasjon om temaet jeg har valgt, noe som
casemetode egner seg godt til. Studien vil ikke ha som formal & generaliser funnen sine. Men
malsettingen er & danne et bilde av strategier som benyttes for 4 oppna vekst. Hvordan
organisasjoner jobber strategisk for & oppna vekst er et fenomen som er lite forsket pd, derfor
vurderes det som tilstrekkelig & gjore en enkel casestudie i form av et ekstremt eller unikt case

(Shakir, 2002). Ved a benytte casestudiet som design, har jeg mulighet til 4 g& dyptgéende
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inn og undersgke de valgene som ble gjort i forbindelse med strategiene som ble lagt i
organisasjonen. Jeg vil derfor benytt en blanding mellom deskriptivt og eksplorativt

forskningsdesigne gjennom en kvalitativ casestudie.

3.3 Innsamling av data

Teknikken som brukes for & samle inn data kalles forskningsmetode (Bell & Bryman, 2007).
Det skilles mellom primaer og sekundardata (Gripsrud et al 2010). Ved primardata er det
forskeren selv som innhenter informasjon, det vil altsd si at det er forstehdndsinformasjon
som er anskaffet i forbindelse med en bestemt undersegkelse. Det vil vaere vanlig a benytte
sparreskjema eller andre typer intervjuer for & smale inn slik type data. Sekunderdata allerede
er samlet inn av andre (Ringdal, 2001). Dette blir en form for annenhéndsinformasjon som er
innhentet av andre i1 forbindelse med andre studier. Det kan brukes forskjellige metoder for &
samle inn data i en kvalitativ casestudie. Fokusgrupper, deltakende observasjon,
dybdeintervju samt innsamling av tekster og dokumenter er metoder som kan brukes. For min
studie var dybdeintervju den mest egnede metoden fro & samle inn data. Dette fordi jeg er ute
etter individenes personlige erfaringer og meninger rundt strategiprosessen, noe Thagaard
(2013) mener dybdeintervju vil vare mest passende & benytte for & samle inn slik
informasjon. For & styrke datagrunnlaget har jeg supplert med sekundardata. Det har da vart
brukt avisartikler, hovedfagsoppgaver og rapporter. Det er forskeren selv som ma gjore
vurderinger rundt kvaliteten pa sekunderdataen (Ringdal, 2001). Den sekundardataen jeg har

benyttet vurderer jeg som svert troverdig.

3.3.1 Utvalg av informantene

Begrepet informant vil si de personene som skaffer forskeren informasjon. Valg av
informanter til en studie vil avhenge av hvordan man har tenkt & gjere studien. Jeg har fram til
nd begrunnet at jeg har valgt & gjore en enkel casestudie av ledelsen i en organisasjon, i
forbindelse med hvordan de har oppnadd vekst. Thagaard (2013) mener man i kvalitativ
metode benytter seg av strategisk utvalg av informanter. Strategisk utvalg vil si at forskeren ut
1 fra problemstillingen velger de informantene som har de enskede egenskapene og
kvalifikasjonene (ibid). For a bestemme hvordan seleksjonen av informanter skal veere ma
man i en eller annen grad benytte seg av spesielle kriterier. I kvalitative metoder er det vanlig
a benytte et ikke-sannsynlighetsutvalg. Dette innebarer at ikke alle har en lik mulighet til &

bli valgt. Det finnes ogsa en underkategori for denne utvalgstypen som kalles for
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vurderingsutvalg (Tansey, 2007), dette benyttes ofte nér det er tydelig hvilke akterer som skal
studeres. I denne studien er det ledelsen i HINAS som er akterene. Jeg forsekte a finne
informanter som har vert i organisasjonen lengst mulig og har fulgt veksten, samtidig som det
var viktig at disse har hatt ett innblikk eller vart en del av jobben ledelsen har gjort for a
oppna veksten. Til sammen intervjuet jeg fire informanter, der tre av disse har vart med 1
organisasjonen helt fra starten av. Alle disse tre er i dag en del av ledelsen pa HINAS. Den
siste har fult organisasjonen fra utsiden siden oppstart, og kom inn i organisasjonen for

nesten to ar siden, og er i dag ogsa en del av ledelsen.

3.3.2 Dybdeintervju

Jeg har tidligere nevnt at jeg i studien ensker & benytte kvalitative dybdeintervju. Et
kvalitativt intervju gér ut pd 4 ha en samtale med en eller flere informanter om et gitt tema
(Bell & Bryman, 2007). I et forskningsintervju vil forskeren gnske & belyse temaet og
problemstillingen som er valgt ut pd forhand. Selve utformingen av disse kan enten vere
strukturerte, delvis strukturerte eller ustrukturerte (Thagaard, 2013). I et ustrukturert intervju
vil mélsettingen vaere at informanten forteller fritt om sine livserfaringer, eller andre ting som
er relevant for temaet og problemstillingen. En slik tilneerming kan vere utfordrende.
Forskeren vil ikke ha utarbeidet spersmal pa forhand, og vil dermed vare helt avhengig av at
informanten er villig til & snakke fritt rundt tematikken. Et slik intervju kan sammenlignes
med en konversasjon (Bell & Bryman, 2007). Et mer strukturert eller fokusert intervju vil
kreve mer planlegging, der forskeren vil ha utarbeidet spersmél i forkant av intervjuet (Dalen,
2004). Den mest brukte intervjuformen innenfor kvalitativ metoder er en mellomting mellom
det ustrukturerte og strukturerte intervjuet, nemlig det semistrukturerte dybdeintervjuet, ogsa
kalt intervjuer basert pa intervjuguide (Johanessen et al. 2011). Intervjuguiden vil besté av
emner som intervjueren ensker a danne seg kunnskap omkring (Bell & Bryman, 2007).
Temaene er er fastlagt pé forhand, men selve rekkefolgen bestemmes underveis. Dette vil
gjore det mulig for intervjuer a folge opp forgreninger i samtalen, samtidig som respondenten
far mulighet til & ta opp faktorer som han/hun syns er viktig i forhold til problemstillingen
(Ringdal, 2001).

Siden malet med denne studien er & fa en dypere innsikt og forstaelse av hvordan
organisasjonen har jobbet for a skape vekst, vil jeg benytte meg av en delvis-strukturert mate
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a gjore intervjuet pa, dette for at informantene skal fa fortalt om egne opplevelser og
erfaringer. Samtalen vil da gjerne f4 en bedre flyt, som sannsynligvis kan resultere i et rikere
og mer omfangsrikt datamaterialet. Fordi jeg ensket at informantene skulle snakke litt rundt
temaet, ansd jeg dette som den beste maten & fa ut mest mulig informasjon. Néar forskeren har
interesse for individets personlige erfaringer, meninger eller lignende benyttes individuelle
dybdeintervjuer. Fordelen med intervju er at det krever et lite utvalg som vil bidra til en sterre

fleksibilitet.

Jeg vil vaere alene under intervjuene fordi oppgaven skrives alene. I folge Saunders et al.
(2012) kan dette by pa utfordringer i henhold til selve gjennomferingen av intervjuene. Disse
utfordringene vil ofte vaere knyttet til intervjuerens rolle og informantene underveis. Det er
viktig at den som skal intervjue har et bevisst forhold til sin egen adferd og for informantens.
Dette fordi det kan pévirke de svarene man fir hos informanten. Maten spersmélene stilles pa

for eksempel kan pavirke intervjusituasjonen og dermed ogsa kvaliteten pa resultatet.

Hvordan intervjuguiden ble utformet vil jeg komme tilbake til i kapitlet om utforming av

intervjuguide.

I forkant av intervjuene sendte jeg en mail til hver av informantene der spurte om de var
villige til 4 stille til intervjue, forklarte hvem jeg var og hvilke tema studien tok for seg, og at
jeg hadde fatt tillatelse fra administrerende direkter a gjennomfere intervjuene. Jeg informerte
ogsé om at det ville bli brukt lydopptaker, at de kunne trekke seg i etterkant av intervjuet om

de skulle enske det og at intervjuene ville bli slettet etter transkriberingen.

Jeg startet alle intervjuene med & presentere meg selv og forherte meg om at de hadde fatt
med seg hvilket tema studien tok for seg. Samtidig ble de informert om forméalet med studien.
Béde i mailen i forkant og i begynnelsen av intervjuet ba jeg om tillatelse til & ta opp.
Opptaket ble gjort for & bidra til at viktig informasjon ikke ble tapt og at informantene ble
gjengitt korrekt. Det var viktig for meg & opparbeide en bevisst holdning med tanke pa
serigsitet, ro og respekt under intervjuet. Intervjuene foregikk pa informantenes arbeidsplass
der de var i sitt eget miljo, noe som kan bidra til at de slapper mer av. Jeg avtalte ogsd med
informantene pé forhand omtrent hvor lenge intervjuet ville ta. Jeg hadde beregnet pa forhand

at det ville ta rundt en time, noe som i ettertid viste seg og stemme veldig godt. Jeg har valgt &
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anonymisere informantene, noe jeg ogsd gav dem beskjed om. Dette for at det skulle bli

lettere for dem & avslere egne meninger og synspunkter. Men jeg informerte om at jeg ikke
kunne garantere for anonymiseringen, da byen organisasjonen ligger i er liten og ledelsen i
organisasjonen er liten sd det kan veare enkelt & tippe hvem som har vart med i intervjuene.

Men i studien gir de under betegnelsen leder 1, leder 2, leder 3 og leder 4.

3.3.3 Intervjuguide og gjennomforing av intervjuene

Det ble utarbeidet en intervjuguide for & samle inn den informasjonen som var nedvendig.
Utarbeidelsen vav intervjuguiden kan vere krevende og ta lang tid. En intervjuguide
inneholder en liste over sentrale temaer som enskes a belyses, og underspersmal som enskes
svar pa (Saunders & Lewis, 2012). Intervjuguidene ble utarbeidet ut i fra det teoretiske
perspektivet samtidig som jeg benyttet den forstaelsen jeg allerede hadde om temaet. Temaet
ellers i intervjuguiden og spersmélene som blir stilt er knyttet opp mot problemstillingen i
studien. For studiens resultater vil det veere avgjerende at de “rette” spersmalene blir stilt. Det

kan da vere en fordel at intervjuguiden teste ut for gjennomferingen av intervjuene.

En svakhet ved dybdeintervju er at det kan oppsta feilkilder. Noe som enten kan skje pd grunn
av kontekst, intervjueren eller respondenten (Ringdal, 2001). Konteksten vil si i hvilke
omgivelser intervjuet tar sted. Informanten kan ogsa bidra til feilkilder ved at de har darlig tid
og svarer fort, eller at de ikke har svart pd det spersmaélet forskeren stiller. I en slik studie som
jeg gjor, der det er et retrospektivt intervju kan det oppsta feilkilder ved folks hukommelse.
Informanten forteller om hendelser som har skjedd, det kan da hende det ikke blir gitt
korrekte bilder av det som har skjedd grunnet feilerindringer. Den personen som noterer ned
svarene kan ogsé gjore feil ved for eksempel skrivefeil, og nar det i ettertid skal registreres
elektronisk pd data kan det ogsa oppsta feil. Fra intervjuerens side kan det oppsta feilkilder
ved for utydelige sporsmal, eller at intervjueren ikke klarer & oppnéd den narheten og
fortroligheten som trengs for at informanten skal klare & gi et mest mulig korrekt bilde at det

som har skjedd.

Alle intervjuene, utenom ett, ble gjennomfort i HINAS “kontorer der informantene kunne

fole seg hjemme og ikke ble pavirket av omgivelsene. Jeg hadde péd forhand gitt beskjed om

hvor lang tid det ville ta og passet pa at det ble lagt av god nok tid til gjennomfering av

intervjuene. De tok seg alle god tid og det virket ikke som om de hadde det travelt med & bli
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ferdig. Det siste intervjuet ble gjort over Skype fordi informanten ikke hadde mulighet til &
mete personlig. Dette fungerte ogsé veldig bra og samtalen gikk veldig greit. En svakhet med
dette er at intervjueren ikke kan tolke kroppssprék i like stor grad fordi det blir gjennomfer
via skjermer, men jeg folte ikke noe ble mistolket av det informanten fortalte. Jeg merket tidig
at det var veldig like oppfatninger blant alle informantene om historien og utviklingen til
organisasjonen. Ellers var det veldig greit & bruke bandopptaker. Dette gav meg mulighet til &
ta notater ved siden av, samtidig som jeg folte at jeg kunne konsentrer meg helt om det som

ble sakt og det var lett og komme med oppfelgingsspersmal.

I starten av guiden inkluderte jeg en del spersmél som hadde som hensikt & skap en trygghet
og en enkel og myk start slik at informanten lettere skulle kunne fortelle ting uten & matte
vurdere hvilken informasjon han kunne gi fra seg. Dette var spersmél som blant annet
omfattet hvilke utdanningsbakgrunn de forskjellige hadde, den davaerende stillingen i

organisasjonen og generelle spersmal om bedriften og hvilke erfaringer de satt inne ved.

For & fa en innsikt i hvordan framtid ledelsen har sett for seg HINAS ved oppstart, sperres det
forst om hvilke framtid de sé for seg for organisasjonen ved oppstart. Her ensket jeg 4 fa tak i
hvordan ledelsen tenkte ved oppstart, og hvordan de sa for seg at utviklingen kunne ga.
Samtidig som det viser om den utviklingen som har skjedd stemmer med det bildet ledelsen

hadde nar de startet opp.

Deretter vil jeg {4 frem hva de legger i begrepet vekst for organisasjonen. Vil dette vaere en

okning i ansatte, omsetning, markedsandel eller har de noen ander kriterier for vekst?

Videre onsket jeg a fa et innblikk i hvordan ledelsen tenkte pa strategier i utviklingen av
organisasjonen. Hvordan sa de for seg at de kunne pdvirke strategisk at HINAS skulle nad den
framtiden de sé for seg at organisasjonen hadde. Her spor jeg om hvorfor de forste
ekspansjonene ved ekning i ansatte skjedde? Utgangspunktet mitt for spersmélene som skal

identifisere strategien er Mintzbergs (1987) 5 p-er;

[.  Hva var planen for 4 oppnd det/de malene som ble satt?
II.  Hvilke handlinger skulle utferes for & oppna malene?

III.  Hva ble faktisk gjort for p oppna malene?
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IV.  Hvor posisjonerte de seg i markedet?
V. Hvordan sa organisasjonen pa seg selv, var det en felles forstaelse innen

organisasjonen om hvilken vei som var ensket?

Til sist vil jeg se pad om de mener de strategiene som er brukt har vert vellykket. Dette ved
here om de foler de har oppnadd de resultatene de ensket ved oppstart.

For a unngé misforstaelser har jeg forsekt & unnga teoretiske begreper som kanskje ikke er en
del av informantens vokabular. Spersmélene er ogsa forsekt & formuleres pa en s &pen mate
som mulig, for at informanten skal fa fortalt mest mulig. Det vil da bli lettere for dem & kunne
fortelle hvordan utviklingen har vart og hvordan de har jobbet for at organisasjonen har
kommet dit den er i dag. Deretter vil det bli mulig 4 se om de funnene som kommer fram kan
1) sammenlignes med den teorien som allerede finnes pa omréde fra for og 2) om det vil
kunne bidra til ny informasjon som kan ha en nytteverdi for ledelsen i andre offentlige

organisasjoner som gnsker a skape vekst.

3.4 Dataanalyse

I en slik casestudie som jeg har valgt & gjere vil den mengden datamaterialet som folger av
intervjuene kunne veare stor fordi det er de samme fortellingene om den samme tematikken,
men av forskjellige individer (Eisenhart, 1989). Det finnes ingen fast standard for hvordan

dette skal eller bar gjeres, nar det kommer til & analysere og tolke slike data.

Det finnes 1 hovedsak to forskjellige mater en analyseprosess av datamateriell kan gjores pé
(Saunders & Lewis, 2012). Disse er en induktiv fremgangsmaéte eller en deduktiv méte. Nér
det hentes inn data forst, for sd & se om denne informasjonen viser hvilke omrader som ber
fokuseres pa kalles for en induktiv fremgangsméte. Nar man derimot bruker det teoretiske
bidraget som bakgrunn for a hente inn data kalles den en deduktiv fremgangsméte. Denne

studien vil ha en deduktiv tilnaerming.

Nér jeg analyserte intervjuene spilte jeg av lydopptakene mens jeg skrev ned ordrett det som
ble sakt. En slik transkripsjon gir de beste mulighetene for en god gjengivelse av det

informanten faktisk har fortalt. Samtidig som det vil vaere mulig & pause transkriberingen for
a notere stikkord om det skulle dukke opp relevante forhold, dette kan for eksempel veere om

tonefallet fir en betydning for tekstens mening. Det er viktig at forskeren selv transkriberer
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intervjuene for a bli kjent med eget datamateriale, og det gir en mulighet for en spesiell
naerhet for intervjuene. Noe som vil kunne vare med pa a styrke den senere analyseprosessen.
I folge Kvale (1997) er det fem analysemetoder for intervjuforskning.
Meningskategorisering, meningsfortretning, meningsstrukturering gjennom narrative,
meningstolkning og ad hoc metoder for meningsgenerering. I denne studien vil hensikten
vare a tematisere dataen. Det vil si meningskategorisering. Noe som vil innebzare at
analysematerialet deles inn 1 ulike kategorier for & systematisere innholdet. Under denne
prosessen tok jeg for meg de transkriberte intervjuene, leste godt gjennom dem for & kunne
trekke ut essensen av dem. Jeg satt opp en tabell med de forskjellige spersmaélene jeg hadde
fra begrepsrammeverket mitt og med de forskjellige informantene. Slik fikk jeg en god
oversikt over hva som ble fortalt av de forskjellige informantene under intervjuet. Det

fungerte som et godt hjelpeverktoy for a kunne trekke ut noen funn.

3.5 Kvaliteten pa studien

Det kan benyttes forskjellige kriterier for & vurdere kvaliteten pa forskningen som blir gjort
(Bell & Bryman, 2007). Det brukes tradisjonelt sett tre begreper for & vurdere kvaliteten eller
hvor ”god” undersgkelsen er. Disse er reliabilitet, validitet og replikasjon. Reliabilitet vil si
om hvorvidt malingene er konsistente og om det vil veere mulig a repetere resultatene.
Replikasjon handler om hvorvidt studien kan kopieres, og krever en detaljert redegjorelse av
fremgangsmaétene. Validitet vil si om forskningen er holdbar. Disse begrepen er tradisjonelt
sett veert knyttet opp mot kvantitativ forskning som benytter ulike maleinstrumenter for a
tolke tallmateriale. Innen kvalitativ forskning (som denne studien er), hvor funnen presenteres
i form av tekst som materiale, vil disse ha en annen betydning (Denzin & Lincoln, 1994).

For a vurdere kvaliteten av kvalitative studier har det gjennom utviklingen av den kvalitative
forskningen ogsa kommet andre tilnerminger for & vurdere denne. Troverdighet,
bekreftbarhet og overforbarhet er begreper Thagaard (2013) bruker for & kvalitetsvurdere
kvalitative studier. Troverdighet vil si noe om hvorvidt forskningen har veert utfert pa en
tillitsvekkende mate. Bekreftbarhet handler om kvaliteten pé tolkningen, og om annen
forskning vil stette den forstdelsen som er gjort pé det enkelte prosjektet. Overforbarhet
innebefatter om tolkningen ogsa vil gjelde i andre sammenhenger (ibid). Pélitelighet mener
Thagaard (2013) det ikke skal tas hensyn til 1 en kvalitativ studier. Dette fordi det er forskeren

selv som er maleinstrumentet i en slik studie, og ved palitelighet kreves det at
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méleinstrumentet skal produsere like resultater gjentatte ganger, noe som er svart vanskelig

om ikke umulig fordi vedkommende er et subjekt og ikke et objekt.

3.5.1 Troverdighet

For a ke troverdigheten i en kvalitativ studie er det viktig at rapportmaterialet er fremstilt sa
korrekt som mulig. Dette vil skape en storre grad av reliabilitet og palitelighet ved selve
studien, samtidig som det skaper en okt gjennomsiktighet for lesere. Det vil forst og fremst
vare snakk om selve intervjustadiet, lydopptak, transkripsjonsstadiet og analysestadiet nér det
kommer til troverdighet innenfor kvalitativ forskning (Kvale, 1997). Selve intervjusituasjonen
kan veere med pd & pavirke svarene som blir gitt. Derfor var det viktig for meg & vise en stor
grad av apenhet og skape en god og trygg ramme rundt intervjusituasjonen. Dette vil ogsé
kunne bidra til 4 ikke kun {4 overflatisk informasjon, ved at informantene foler seg trygg til 4
kunne fortelle mest mulig fritt. Samtidig kan min rolle som uerfaren forsker ha en betydning
for hvordan denne interaksjonen med informantene blir. I intervjuet benyttes en bandopptaker
som gjor det enkelt & vite noyaktig hva informanten svarte pa de forskjellige spersmalene.
Samtidig mé& man vaere bevisst at en slik bandopptaker gir en dekontekstualisert versjon av
intervjuet. Dette vil si at den ikke far med seg de visuelle aspektene ved situasjonen, som

omgivelsene eller informantenes ansiktsuttrykk og kroppssprak.

Kvalitetsbrudd ved transkribering, tolkning og analyse av materialet vil ogsa kunne oppsta.
For a styrke transkriberingens troverdighet vil det vere viktig & transkribere intervjuene rett
etter at de er gjennomfort. Det vil da vere lettere & huske de visuelle aspektene ved
situasjonen som bandopptakeren ikke vil fange opp. Materialet vil trolig vare farget av min
karakter og min persepsjon av hvordan verden ser ut. Det synet vi har pd verden vil styres av

hvem vi er og verdens ses ikke alltid slik den er, men slik vi er.

Intervjuguiden som brukes under intervjuet er spersmél som er formulert pd forhdnd. Disse
kan sies & vaere utformet med bakgrunn i den forstéelse jag har for hvordan ledelsen i HINAS
har klart & skape vekst som har kommet fram i media, samt av den teorien som er blitt
presentert i denne oppgaven. Min forforstielse kan dermed ikke utelukkes fra & vaere med a

prege informantenes uttalelser.
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Nér man er bevisst alle fallgruvene som utfordringene som er knyttet til kvalitativ forskning,

kan det vaere enklere & etterstrebe troverdighet.

3.5.2 Bekreftbarhet

Ved kvalitative studier kan bekreftbarhet ses pd som studiens validitet eller gyldighet. Dette
vil si om det man hadde til intensjon 4 underseke er det som faktisk er blitt undersokt, og at
den analysen og tolkningen som er gjort er riktig. Det vil innebare at forskeren har holdt seg
kritisk til egne tolkninger og at resultatene kan bekreftes av annen forskning (Thagaard,
2013). Vil det veere de samme svarene som blir gitt om noen andre benytter den samme
intervjuguiden til de samme informantene? Jeg tolker svarene, kan ligge et faremoment ved at
jeg feiltolker de svarene som blir gitt. En mate & lose dette pa er ved a sette inn mange og

lange sitat, slik at leseren kan vurdere selv den tolkningen jeg har gjort av sitatene.

3.5.3 Overforbarhet

Overforbarhet vil si om funnene som blir gjort i studien kan generaliseres ut over case
(Thaagard, 2013). Kan den tolkningen som er gjort av dataen i studiet gjelde for andre i andre
sammenhenger og situasjoner? Da jeg er ute etter 4 finne ut hvordan en spesifikk ledelse har
jobbet for & oppna vekst for organisasjonen, kan man ikke si at alle andre ledelser gjor det pa
samme mate. Funnene vil derfor kun gjelde dette spesifikke case. De resultatene som vil
komme ut av analysen kan derfor ikke sies & vare overforbare til andre organisasjoners
ledelse. Dette var heller ikke méalet med studien. Funnene fra denne studien kan imidlertid
benyttes om en ensker 4 sammenligne HINAS med en annen offentlig organisasjon som har
opplevd vekst, for & se om det har vaert gjort like strategiske grep. Samtidig som den kan bidra
med informasjon knyttet til hvordan ledelsen i offentlige organisasjoner jobber for & oppné

vekst.

3.6 Etiske aspekter ved forskning

Det er viktig at forskeren er klar over de estiske aspektene ved forskning, og spesielt inne
kvalitativ forskning der forskeren gjerne er direkte involvert med de personene som studeres
(Thaagard 2013). De etiske aspektene gar inn pd hvordan forholdet mellom forskeren og
deltakeren ber vaere for at deltakeren skal ivaretas pa en best mulig méte. Det er viktig at

forskeren er bevisst pd det maktforholdet som kan oppstd mellom forsker og informant. Det er
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forskeren som skal tolke & analysere det informanten sier i intervjuet, og det kan hende at

informanten ikke liker de konklusjonene som forskeren trekker.

Det er flere krav som stilles for at studien skal felge god forskningspraksis. De etiske
retningslinjene innenfor forskningsmiljeet mé holdes, noe som betyr at man skal ha en etisk
opptreden ovenfor sine medforskere. Dette innebarer at forskeren er @rlig og korrekt nar
funnene fra studien presenteres. Blant annet er det strenge krav til henvisingsskikk som skal
hjelpe til & unngd at andre blir plagiert. Forskeren vil ogsé kunne fa kjennskap til informasjon
som kan vare sensitiv for deltakerne av studien. Det vil derfor vere viktig av forskeren er
bevisst pd dette og tar de hensyn som trengs for & beskytte deltakerne slik at de ikke skal fole
seg krenket pa noen mate. Dette kan blant annet gjores ved at forskeren hele tiden vurdere om
skriftlige dokumenter eller lydopptak kan tilkjenne de som har vart med i studien. For at
informasjon ikke skal kunne tilbakefores til enkeltpersoner, skal alle resultater som inneholder
personopplysninger formidles anonymt. Den dataen som samles inn skal kun brukes til det
tenkte formalet, og ikke i andre sammenhenger (Johannessen et al 2011). Ellers mener
Thagaard (2013) at all informasjon som forskeren har som kan identifisere deltakerne ber
vare last inne under hele prosjektet, og nér studien er ferdig ber dette destrueres. Dette er noe

forskeren ogsa ber informere informantene om for undersekelsen.
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4. Empiri og drefting av studiens funn

I dette kapittelet vil de sentrale funnene fra de kvalitative dybdeintervjuene presenteres,
analyseres og droftes. Funnene vil i gjennomgangen sammenstilles med tidligere teori og
forskning fra kapittel 2. Empirien er basert péd intervju med tidligere administrerende direktor
1 HINAS og den naverende ledelsen. Det vil vaere deres perspektiver pa hvilke strategier
organisasjonen har hatt for & oppnd vekst som er bakgrunnen for funnene. Jeg har valgt 4 se
pa organisasjonen fra oppstart i 2003 og frem til i dag. Underkapitlene i empirien er inndelt

etter forskningsspersméalene.

For at casets kontekst skal bli klarere, blir det nedvendig & ha med litt om bakgrunnen for
etableringen av HINAS og hvordan etableringen foregikk. HINAS ble (som nevnt i
innledningen) etablert i 2003 og etableringen bygger pa ideen om & sld sammen innkjepene
som ble gjort 1 helse-Norge til storre anskaftfelser. Tidligere gjorde fylkene anskaffelsene selv
til hvert av sine sykehus. Na var ideen at anskaffelsene ble samlet slik at man kunne gjore
storre innkjop for & oppné bedre vilkar i anskaffelsene og slik store skonomiske

innsparinger/gevinster.

Ideen ble godt mottatt fra mange hold, men ble ogsa mett med skepsis. Fram til nd hadde det
veert ansatte i hvert fylke som drev anskaffelsene, og etableringen av HINAS skapte en
situasjon hvor mange fryktet for arbeidsplassene sine. Blant de som likte ideen om en felles
innkjepssentral var det plasseringen i Vadse som skapte diskusjoner. Det & legge en slik
etablering til Finnmark var det mange som var imot. Men til tross for dette stod hodene bak
ideen pa sitt og jobbet hardt for at etableringen skulle skje, og at den skulle legges til

Finnmark og Vadse.
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Vi motte en vanvittig motstand, det var over hele Norge, spesielt i ost og
vestlendingene der var det forferdelig mye. Her skulle liksom en by som Vadso overta
dette her, det var fullstendig katastrofe og det kom aldri til d ga. Det var ekstrem
motarbeidelse i starten. Sd det fikk en veldig trang fadsel i forhold til d komme i gang
med det som vi definerte i starten som visjonen og motivasjonen og mdlet for

bedriften. -Leder 1

Etter mye arbeid og en god del lobbyarbeid béde fra griinderne bak HINAS, og lokale og
regionale politikere, ble etableringen vedtatt og det ble bestemt av kontoret skulle legges til
Vadse. HINAS ble registrert som et AS med de regionale helseforetakene som eiere, og det
ble ansatt en person som skulle fa i gang etableringen. Styret til HINAS besto av

representanter fra de forskjellige helseforetakene.

Til og begynne med var de fire ansatte og det forste innkjopsomradet som ble satt pa

agendaen var kontorrekvisita for sykehusene. Dette ble en suksess.

Sykehusene bruker mye, holdt pa a si pa- penner, blyanter, viskelcer og skrivepapir og
alt det som tilhorer kontorrekvisita. Helsevesenet tror jeg kjopte totalt for en 80-90
millioner i aret og vi gikk ut med et felles anbud pa dette. Og jeg mener vi sparte en

sdnn 25 millioner kroner pa, bare pa kontorrekvisita.
-Leder 1

Selv om HINAS kunne vise til store innsparinger og resultater pd de forste anskaffelsene, var
det en periode i lapet av de forste arene selskapet ikke fikk tildelt flere anskaffelsesomrade fra
eierne. Det var helseforetakene som skulle tildele oppdrag som de skulle etablere samlede
avtaler pd. Men likevel, etter at HINAS hadde gjennomfert de ferste oppdragene, ble det
stopp en stund. Det oppstod en situasjon hvor selskapet hadde en handlingsplan, men denne
hadde ingen verdi fordi eierne ikke ville tildele oppdrag. Vendepunktet og redningen ble

luftambulansetjenesten som trengte hjelp til & hdndtere noen store anskaffelser.

Da kom luftambulansetjenesten, som er i Bodo, inn. Det er ogsd en nasjonal enhet, og

onsket hjelp ifra HINAS til a kjore de her store anskaffelsene av luftambulanse
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tjeneste. Sd det ble pa mange mater redningen for oss i 2005 og 2006. For der kjorte
vi med team, vi var 3-4 stykker som var innblandet i det prosjektet, og ndr vi var bare
6 ansatte sd var jo det ganske mye. Og det gjorde vi pd en sa pass bra mdte, og fikk sd
pass mye skryt at det hjalp oss, pd mange mdter en mur breaker, sd vi fikk i etterkant
av det et tilfall av mange nye prosjekter. Men motkreftene var der hele tiden.

-Leder 4

Utsagnene over viser at etableringen av HINAS ikke var uproblematisk. Det var mange som
mente dette ikke var en god ide, og plasseringen av organisasjonen ble mott med motstand fra
rundt om 1 hele landet. Og selv i ettertid var det ikke enkelt 4 fa tilfort oppdrag til tross for at
selskapet kunne vise til gode resultater fra de forste anskaffelsene de gjennomferte. Dette
viser ogsa at ledelsen i HINAS var underlagt sterk eierstyring, det var ikke opp til dem selv

hvilke anskaffelser de skulle gjennomfere.

4.1 Definisjon pd vekst
Siden vekst bdde kan bety og defineres pa flere forskjellige méter var det viktig & kartlegge
hvilken betydning HINAS la i begrepet, og hva som eventuelt var den enskede og planlagte

veksten for organisasjonen.

Det som var viktig for meg var at veksten skjedde i antall oppdrag, altsa det vil si at
veksten skjedde ved at man fikk mer d gjore, at man fikk flere anbud ut pa det felles
markedet. Vi sa det at vi skulle oke markedsandelen fra ar til dr.

-Leder 1

Det at vi far inn storre avtaleportefolje, det at vi far flere antall personer og det at vi

far storre omsetning. - Leder 2

Noen av de forste sporsmdlene som dukket opp var hvor mange arbeidsplasser ville
dette her generer i byen. Og da da husker jeg at det var et tall oppe pa mellom 50 og
60 kanskje pd sikt.

- Leder 3
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Men det er klart at det som er viktig for oss er at vi skal gi verdiskapning til eierne,
altsd til helseforetakene. Vist vi ikke klarer det sd er det ikke noe vekst i selskapet selv
om du utvider det med 30 ansatte, vist ikke vi gjor jobben var sa vil ikke
eksistensgrunnlaget veere tilstede.

- Leder 4

Som for eksempel i helse Midt-Norge er dette med avtaledekning det viktigste, der er
faktisk ikke gevinster det viktigste, men det er viktig at de folger loven, at de har kjort
det ut pa anbud. Mens det for vestlendingen, som har en mer kommersiell legning, er

nok gevinstene det viktigste. -Leder 4

Jo flere oppdrag du far jo flere mad du ha til d, altsd prosjektledere som skal
gjennomfore disse anskaffelsesprosessene, men jo storre organisasjonen blir jo mere
folk md du ha pa stetteomrdder ogsa, bdde pa juridisk og analyse, for a drifte hele
organisasjonen.

-Leder 3

Utsagnene bekrefter teorien om at vekst defineres bredt (Delmar, Davidsson & Gartner,
2003). Ledelsen i HINAS mente vekst var en gkning 1 oppdrag, en ekning av
markedsandelen, en ekt verdiskapning for eierne og at det var en gkning i antallet
anskaffelser. Kolvereids (1992) teori om at vekst er en gkning av antall ansatte, avdelinger,
markedsandeler, eiendeler og omsetning stemmer godt overens med den brede definisjonen
blant ledelsen i HINAS. Men et av de mest brukte malene pa vekst, salg, er i felge utsagnene
ikke noe HINAS ser pa som vekst for dem. Dette kommer av at de ikke driver med salg av né
slag, men at deres omsetning er i antall avtaler de klarer & produsere. Samtidig trekker HINAS
fram verdiskapning og viktigheten av en ekning i antall anskaffelser som legges ut pd anbud
som andre viktige vekstfaktorer. Dette viser igjen at vekst kan definere og forstds pa
forskjellige mater, og det ofte vil variere fra organisasjon til organisasjon hva som defineres
som vekst. Spesielt innen de forskjellige helseregionene var det merkbare forskjeller i hva

som ble definert som vekst.
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For ledelsen i HINAS var det viktig at organisasjonen vokste med ekning i antall oppdrag og
ansatte. Det var viktig at organisasjonen gav verdiskapning til eierne for & kunne
rettferdiggjore sin egen eksistens. Det var ikke et mal i seg selv & vokse bare for 4 bli sterre,
men de ville gke sin andel av innkjepene som ble gjort innen helse i Norge. Dermed kunne de
vise til de besparelsene de klarte & skape, gjennom a utfere nasjonale avtaler pa innkjepene.
Gjennom en ekning i antall oppdrag ville det oppsté et behov for ekning av ansatte, som igjen
ville skape et behov for ekning av stettefunksjonene i organisasjonen. Slik sa ledelsen for seg
at organisasjonen skulle vokse. Dette samsvarer med en intern vekststrategi i organisasjoner
(Lockett et al. 2011), som vil si at det ligger planlegging og strategier bak som skal bidra til &
oppnd de mal organisasjoner har satt seg (Penrose, 1995). For HINAS var dette ekning av
oppdragsmengde. Dette viser ogsa at det i de fleste tilfeller vil ligge en bakenforliggende
arsak til en organisasjons vekst. Veksten i HINAS var slik sett ikke tilfeldig.

4.2 Hvorfor onske om vekst?

Ledelsen i HINAS hadde i starten store ambisjoner om at organisasjonen skulle ha en hurtig
oking av anskaffelser. I markedet var det store muligheter. Det var ikke veksten i seg selv som
var malet, men mulighetene veksten ville medfere. Veksten ble i s& mate et middel for & na
maélet. Ledelsen sa viktigheten av at organisasjonen vokste, ikke bare for & skaffe flere
arbeidsplasser. Det 13 veldig store innsparinger i & kjore nasjonale avtaler innen helseinnkjep,
og ved at HINAS vokste kunne flere og flere innkjep blir gjort ved a samle nasjonale

anskaffelser.

Vekst i seg selv er ikke noe mdl for oss. Nei, mdlet vart er d levere tjenester til de som
eier oss. Men vi ser jo bade som skattebetalere og som ansatte sd ser man at det enda

er potensialet for a hente masse her. -Leder 2

Vekst tror jeg er viktig. Det er viktig pa mange sett, for det forste er det jo viktig for
sykehusene, det er helt dpenbart at den jobben som gjores med a koordinere
anskaffelsene det er fornuftig. Per definisjon er det fornuftig d samkjore anskaffelser,
du reduserer prosesskostnadene totalt og du far ogsa gode betingelser. Man blir gode

pd bdde d spesialisere og fa til konkurransegrunnlag som gjor at du far antagelig de
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beste betingelsene som finnes i markedet.

-Leder 3

Ja det er det, for dess mer du samordner dess starre gevinster fdr du for fellesskapet.
Og det er utrolig viktig, og det syns jeg er veldig beklagelig at vi ikke har klart a gjore
tidligere, for nar du ser de enorme gevinstene innad de avtaleomradene, du har ikke
rdd til a ikke gjore det, det er jo det som er en helt tydelig trend i det vi gjor.

-Leder 4

Viktigheten av at de vokste var ogséd begrunnet med implementeringen av disse tjenestene i
helse-Norge. Ved at HINAS vokste ville det bli mer vanlig med denne typen innkjep. Som
igjen ville bidra til aksept av HINAS, noe selskapet slet med i oppstarten. Organisasjonens
storrelse var i begynnelsen ikke robuste nok til & skape de resultatene som var enskelig fra
ledelsens side. Det var et veldig stort potensiale, men organisasjonen var tydelig begrenset
ved at de var en liten organisasjon. Vekst kan bidra til ekt makt blant annet for 4 kunne takle
eksterne pavirkninger (Weinzimmer, 2000). Dette kunne bidra til & gjere det vanskeligere for

motstanderne av HINAS.

Det er kjempeviktig at de vokser fortsatt. Og det vil veere ekstremt viktig at de vokser
de 10-15 neste drene. Ndr de nye generasjonene som overtar sykehusene fdr en sann
type bedrift og rutiner d forholde seg til. Fortsatt sitter sykehusene igjen med en del av
de "gammelpeisene”, som var veldig mot en slik moderne tenkning. Jeg tror at nar
disse gdr av med pensjon etterhvert og man har fatt inn nye, sd trur jeg at man ser ting
pd en litt annen mdte, og at det vil veere lettere d drive HINAS.

-Leder 1

Utsagnene viser at det tydelig var et enske om vekst fra organisasjonens side og dette i
hovedsak pd grunn av de resultatene dette ville medfere. Ledelsen i organisasjonen sé at det
ville ha en positiv effekt for organisasjonen. At ledelsen ser en positiv effekt av en vekst vil
veaere viktig for at det skal veere en motivasjon for vekst i organisasjonen. I folge Davidsson et
al. (2006) viser det seg at mange ledere i smé organisasjoner ofte ikke ser det potensialet som
ligger 1 deres organisasjon, og vil dermed ikke klare & skape en vekst. Eller at de ser flere

negative konsekvenser enn positive ved at det skjer en vekst i organisasjonen. Dette virker
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ikke & veere tilfellet med ledelsen i HINAS som tydelig sa det potensialet de hadde, og ensket
a utvikle dette. Det var et onske og en vilje fra ledelsens side om at organisasjonene skulle
vokse. Dette trekkes fram som viktige suksessfaktorer for at organisasjonen skal klare & oppna

vekst (Penrose, 1995).

Penrose (1995) nevner viktigheten av at en organisasjon ikke ensker en vekst kun for
vekstens del. Det ma vare en hensikt bak, noe som kom klart fram fra ledelsen i HINAS; Det
var ikke viktig & vokse bare for & bli stor, men det & vokse for 4 klare & gjennomfere storre
anskaffelser som ville bidra til sterre innsparinger for staten, var den klare hensikten fra
ledelsens side. Nar det er et klart behov og et onske om & vokse vil det neste steget vare & se
pa hvordan denne veksten kan oppnds, som bringer oss videre til hvilke strategier ledelsen

hadde for & oppnd den enskede veksten.

4.3 Hvilke strategier ble lagt for d skape vekst?

Ledelsen 1 HINAS hadde bédde et enske og en vilje om & skape vekst i egen organisasjon.

Beviste valg og planer, i form av strategier, vil vaere en mate jobbe for & oppna vekst.

Strategi handler om d se litt inn i framtida, og planlegge ut i fra hvordan man tror

selskapet vil se ut i framtida, altsd hvordan man skal vokse.

-Leder 3

Framtidstanker og hvordan onsker vi a ga frem, hvordan onsker vi a na et mal.

-Leder 2

Sitatene viser at organisasjonen sd pé strategi som en plan for hvordan man ensket at
organisasjonen skulle ende opp, og hvordan man skulle ga fram for a4 oppné dette. Teorien
sier (Moore, 2000) strategien viser hvilke retninger organisasjonene skal g for & oppna
onskede mal, noe som samsvare godt med ledelsens syn. Mélet i denne sammenheng er den
veksten organisasjonen ensket og oppnd, ved & ta gradvis over mer av innkjepene som ble

gjort 1 helse Norge.
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I folge teorien (Moore, 2000) vil det vaere viktig for organisasjonen a klargjore noen spersmal
for de utformer strategier. Disser sier noe om hvor organisasjonen stér i dag, hvor store ensker
de 4 bli og hvordan skal de komme seg dit. HINAS hadde ikke klare mél pé& hvor stor staben
skulle bli i fremtiden eller hvor stor gkning de skulle ha pa anskaffelser arlig. Men samtidig
var det vanskelig & sette konkrete tall pd dette, fordi det ikke var ledelsen i organisasjonen
som styrte oppdragsmengden. Strategien ble lagt med bakgrunn i posisjonen HINAS hadde
ved oppstart, en liten organisasjon som ville klare en viss mengde oppdrag. Strategien ble
dermed formet pd grunnlag av ledelsen enske om & overta mest mulig av de som kunne kjores

som nasjonal anskaffelser.

Videre vil strategiene identifiseres gjennom de 5 p-er, der plan og handling kommer inn under
en drefting, faktisk strategi er alene og til sist er posisjon og perspektiv under et. Gjennom

disse skal det veere mulig & identifisere strategiene som HINAS har brukt.

4.3.1 Plan og handling

Hovedplanen til organisasjonen var & overta en sterst mulig andel av helseinnkjopene som er i
landet, for at disse skulle kjores nasjonale anskaffelser. Organisasjonen skulle ta de omréddene
som den fikk tildelt fra helseforetakene, men etterhvert ogsa fa innpass i nye kategorier som
de kunne overta. Dette mente de ville bidra til et godt fotfeste inn mot eierne. Dermed kunne
eierne se at den jobben som ble gjort nd fungerte mye bedre enn den hadde gjort tidligere pa
sykehusene, ved at det ble oppnaddd mye bedre betingelser. Dette skulle bidra til 4 vise
organisasjonens berettigelse, det var viktig for dem & vise at det var et grunnlag for den

virksomheten HINAS skulle drive med og kunne vise til gode resultater.

Planen var a overta mest mulig av innkjopene for d spare penger, det var
hovedstrategien.

-Leder 1

Strategien for vekst har veert at vi har kunne oppfylt de onskene som har veert der

samtidig som vi skulle ta nye omrdder. - Leder 2

Sd tror jeg nok at strategiene forst og fremst har veert d fd et skikkelig fotfeste inn mot

helseforetakene og inn mot eierne. Slik at man ser den jobben som gjores nasjonalt.
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Bade at den gjores godt og at det faktisk er bruk for denne typen selskap. Og at man
ser at det er fornuft i det d samle anskaffelser, bade det at du oppnar helt andre

betingelser i markedet, men ogsa at du sparer prosesskostnader.

-Leder 3

Det som var viktig for oss, det var jo d bevise vdr berettigelse. Og hvordan gjor vi det,
jo det var med d produsere gode innkjopsavtaler for helseforetakene. Sd det var det
var vart mdl nr. en, fd noen avtaler pd plass som viser at her er det store besparelser.
Og ved a gjore en veldig god jobb og gjore veldig gode innkjop.

-Leder 4

Organisasjonen hadde flere planer som skulle bidra til vekst. P4 den etiske siden var det viktig
a vise at selskapet ikke bare var ute etter innsparinger pd helseutstyr, men ogsé ivaretok etiske

aspekter ved kjop fra utlandet.

En av strategiene var da skape “goodwill” i samfunnet, helsevesenet kan ikke ha det pd
seg at de har kjopt utstyr som skal behandle pasienter, som er laget av barn i
Bangladesh, eller at det kommer fra korrupte regimer. For alt som produseres og
brukes av helsevesenet er fra utlandet, det er veldig lite norskprodusert. Jeg vil tippe
at 95% kommer fra utlandet, og veldig mye kommer i fra land som Vietnam og Kina. 1
disse landene er ikke etiske retningslinjer veldig fremtredende, og vi kan ikke risikere
d kjope produkter som for eksempel er lagd av barn eller arbeidere i umenneskelige

forhold. -Leder 1

Det ble lagd forretningsplaner og handlingsplaner som sa hvilke omréder de skulle kjore

avtaler pa og hvilke omréder de skulle fortsette etterhvert som de ferdiggjorde de andre.

Vi hadde en forretningsplan, som la til grunn for var virksomhet.

-Leder4
Vi hadde lagd en forretningsplan der vi plukket ut enkelte omrdder som vi skulle kjore
igiennom. Seinere har det kommet nye drlige, det som i starten het forretningsplaner

som etterhvert har blitt handlingsplaner.

-Leder 2

47



Sitatene over viser hvilken retning organisasjonen ensket a ta. Det var framtidsrettede planer
som sa noe om hva de ensket & oppna og hvordan. Dette stemmer godt overens med

Mintzbergs (1987) definisjon av den ferste p-en, plan.

De handlingene som skulle gjennomferes var i hovedsak & levere gode avtaler som gav
innsparing til staten. Dette var avtaler som skulle gi ekonomisk innsparinger, bedre vilkar og
det skulle vere etiske krav til dem. HINAS skulle ta innkjop som tidligere hadde veart gjort av

hvert og et sykehus og né kjere disse felles for & kunne kjope inn sterre mengder.

Flere og flere oppdrag, bevise at HINAS kunne gjore jobben enda bedre enn det man
gjorde pd sykehusene. -Leder 1

Vi skulle gjore innkjopene for helse Norge sa billig som mulig ved d kjope sammen.
Isteden for a kjope en CT-maskin kunne vi kanskje kjope 30 og da ville vi kunne fd
betydelig rabatt fra industrien. Sa ideen var for sa vidt ikke revolusjonerende for det
her er jo det som Rema og NorgesGruppen og de store kjedene har drevet med i alle
dr. A utnytte innkjopskraften sin til d fi storre rabatter.

-Leder 1

HINAS hadde ikke direkte konkurrenter, men de matte bevise at de avtalene de leverte var
bedre enn de sykehusene hadde klart & oppna tidligere. Strategien og handlingene ble da &
fokusere pé bedre avtaler bade kvalitetsmessig og ekonomisk. Det skulle bevises at denne
maten & gjennomfere anskaffelser pé ville klart utkonkurrer méten det var gjort pa tidligere.
Dette ble organisasjonens mangver i folge Mintzberg (1987) andre P, ploy. Eksempler pa
maéter en organisasjon kan benytte seg av denne kan vare aggressive reklamekampanjer eller
introduksjon av ny teknologi for & overliste en konkurrent eller hindre noen & komme inn pa
markedet. Slik kan maten HINAS gjennomforte anskaffelser sees pa som en ny teknologi
innen innkjep i helse-Norge. Dette var ikke gjort for og HINAS utkonkurrerte de andre som
holdt pd med innkjep innen helse, ved & gjennomfere innkjepene pa en ny méite med samlede

anskaffelser nasjonalt.
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4.3.3 Faktisk strategi
Organisasjonen gjennomferte flere tiltak som bade hadde vert en del av de planene som ble

lagt 1 begynnelsen og strategier som kom til underveis.

En av de viktigste strategiene som jeg mener har blitt gjennomfort da, har veert d lage
filialer av HINAS. HINAS har jo et hovedkontor i Vadsa, men for d fa det her
forankret godt nok ut i, vist man skal veere litt stor pd det i Vadso d si ut i distrikts
Norge sa har jo HINAS avdelingskontor bdade i Tromso og Oslo i dag. Og at man ogsd
har det rundt de storste sykehusene som Bergen, Stavanger og Trondheimsomrddet det
mener jeg er viktig for d fd andre enn Vadsoveeringer, og andre enn dem som jobber i
HINAS til d fa et eierskap til de her innkjopene. At ikke HINAS blir helt sentralisert
kun til Vadso. - Leder 1

Viktigheten av & kommunisere resultatene de klarte 4 oppna var tydelig. Det var pa bakgrunn
av resultatene de leverte at de skulle overta markedet. Det var derfor viktig at hele Helse-
Norge ble kjent med HINAS og hva formalet med virksomheten var. Denne bevisstgjeringen
var selskapet tidlig i gang med 1 sin prosess, og har hatt fortsatt fokus pa & gjere selskapet
kjent kontinuerlig. Etablering av nettverk og kontakter over hele Norge var veldig viktig for a
fa til avtaler. Samtidig gjorde HINAS seg kjent og Helse-Norge viste hvem de var og hva de
gjorde. Dette var ogsé en méte a fa til en ekspansjon innen spesifikke omrader. Om de
allerede hadde etabler et nettverk innad et omrider var det enklere & utvide dette enn 4 starte

pa et helt nytt.

Reise rundt a bli kjent, ta tak i omrdder der vi allerede hadde et kontaktnett har veert
en suksess av en annen verden for oss. Nesten alt vi har gjort de siste arene har gatt
pd de omradene vi allerede kjenner noen, der de kjenner oss og der vi e trygg. De vet
vi gjor en god jobb sd ekspanderer vi innenfor de omrddene. Det er mye toffere a

gjore en god jobb pd noe nytt. -Leder 2

Samtidig oppdaget de tidlig at oppdragene ikke kom automatisk, det var nedvendig a kunne
vise til gode prestasjoner, og det ble en kamp fra ledelsens side a fa tilfert oppdrag som kunne
ta dem videre. P& forhdnd hadde de ikke sett for seg at det skulle bli slikt, s& dette var noe de

matte tilpasse seg underveis. Hovedstrategien ble og hele tiden bevise gode resultater. Nar de
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klarte & bevise dette fikk organisasjonen etterhvert nye omrader de kunne gjennomfoere, som

videre medforte at organisasjonen etterhvert fikk behov for flere ansatte.

Ja for det forste sd var det jo slassing for at vi mdtte jo selge inn budskapet. For nar vi
kom pd et sykehus sd sa dere kjoper sproyter og kanyler for sa d sa mye penger, vist vi
legger sammen deres volum med de andre sykehusene i Norges sa vil dere kanskje fa
rabatter pa 25% av det her. Det vil si at 25% mindre kostander pd det. Og sd kunne
det veere at de ikke hadde tro pa det, men vi solgte budskapet inn til sykehusene, og det
var vi nadt til d gjore, fordi det var besluttet at det skulle ikke veere en tvangstraye det
her for da ville bare motstanden bli enda storre. Vi solgte budskapet med a si at dere
far mere penger pd sykehusene til d drive helse med dersom vi kjoper det her billigere,
sd blir det en del penger igjen i budsjettet som dere kan bruke pd sykepleiere og mer
omsorg pd pasientene som faktisk trenger det.

-Leder 1

Det var litt sann at vi mdtte prestere og prestere og prestere hele tiden for d fa nye
omrdder.

-Leder 2
Vi fikk bare flere og flere avtaler, til vi nddde et trinn der vi faktisk hadde rd til a

ansatte flere. -Leder 2

Ledelsen altsd tidligere leder for da og naveerende, har i stor grad har fighta for det
man har fatt til.
-Leder 3

For det sd va det nok mer det at vi sann som jeg sa at vi starta pd en grunnbemanning
som vi var nadt til d ha rett og slett for d fd etablert oss, d sd jobba vi til vi ikke klarte
mer med den bemanningen, sd mdtte vi ansette litt nye og litt nye og sann har det veert
for det da.

— Leder 2

Det er den tredje P-en til Mintzbergs (1987) (pattern,menster) som kommer tydeligst frem i

utsagnene ovenfor, maten HINAS til en hver tid har levert innkjep der disse er gjort mye
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bedre enn det har vaert gjort tidligere. Kvaliteten og prisen var betydelig bedre enn det som
var levert tidligere, noe innsparingene pa avtalene kunne bevise. Dette er de tydelige

handlingsmenstrene organisasjonen har hatt i felge ledelsen.

4.3.4 Posisjonering og perspektiv

Nér det kommer til hvordan organisasjonen posisjonerte seg i markedet sé var de i hovedsak
eneste aktoren nar det kom til nasjonale anskaffelser. Tidligere drev fylkene med innkjep til
sinesykehusene, eneste konkurrenten ble dermed innkjepere i fylkene rundt om i landet.

Posisjoneringen gikk bade ut pa de beste resultatene og den beste kvaliteten pa anskaffelsene.

Ja, na hadde ikke vi konkurrenter. Vi var monopolist.

-Leder 1

Men pd mange mater sd har, vi har jo monopol pad nasjonale samordninger, men
poenget er jo at det var en konkurranse, det er jo tre nivder da, lokalt, regionalt og
nasjonalt. Sa det som har veert en stor diskusjon da helt sia vi starta altsd var
egnetheten. Hva er egnet pa lokalt, hva er egnet pd regionalt, hva er egnet pd
nasjonalt sd det er den diskusjon, og der folte jo vi at vi mdtte argumenter voldsomt da
for d fa lofta dette pd nasjonalt. Nar vi mente jo at man burde jo se at her var det klare
samordningsgevinster, sd det har vi brukt altfor mye energi pd.

-Leder 4

A se pa strategi som posisjon vil i situasjonen HINAS er i vaere vanskelig, siden de ikke har
noen reelle konkurrenter pd samme nivd. Hadde det varet en reel konkurranse ville det vert
viktig at HINAS posisjonerte seg i forhold til den med tanke pa sine styrker og svakheter.
Siden de ikke har hatt denne konkurransen har de kunne fokusere fullstendig pa sine egne

styrker og ikke métte tenke pa konkurrentens.
Det har veart en klar enighet om hvordan organisasjonen har ensket a utvikle seg og hvordan
de onsket a framst4, serlig blant de som var med fra begynnelsen. Det 1& en klar motivasjon

bak den jobben som ble gjort med & klare & skape innsparinger, og alle var enige om at dette
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var bra for bade organisasjonen og samfunnet som helhet. Et ankepunkt var at dette ikke ble

godt nok kommunisert eksternt til & begynne med.

Vi har hatt samme mal og det er utrolig viktig. Det ma vi ikke miste av synet nd nar vi

har blitt sa mange. -Leder 1

Dem som har jobba her noen ar har fatt med seg det i blodet om hvor vi vil. Sd ja jeg

tror det skal veere veldig greit d si, at alle ansatte er enige om hvor vi gadr.

-Leder 2

Det er ogsa en enighet blant ledelsen om veien videre for organisasjonen med tanke pé hvor
store de ser for seg at de kan og ensker a bli. Méilet er & kunne ta over mest mulig av alle
innkjep som gjores for Helse-Norge, der ledelsen ser for seg at de kan ende p&d mellom 80-

100% av totalen av det som kjopes inn.

Om 10 ar sa er vi en stor aktor, en stor offentlig norsk innkjopsorganisasjon. Som har

alt av innkjop pd sykehus. - Leder 1

Avtaleportefoljen vdr er nd pd 10 milliarder, og helseforetakene sine som er nd pd 40

sd la oss si 44. -Leder 2

Sitatene viser at det er en samsvar mellom det ledelsen i HINAS ser som strategi og den
teoretiske defineringen av strategier. Noe som vil si at teorien pa omradet stemmer godt
overens med funnene i studien. Strategiene har fungert som en plan for & oppnéd de mélene
som er blitt satt av ledelsen. Moore (2000) redegjor for at strategi var planen for hvordan
organisasjonen skal operere. Der har det vaert fokusert pé at organisasjonen skulle utnytte sine
ressurser og sterke sider for & né sine framtidige mal. Mintzbergs fem P-er kommer ogsé fram
1 de strategiene som ledelsen i HINAS har hatt. For & oppnd den enskede veksten har det vert
planer og handlinger som skulle gjennomferes. Ikke alle disse har vert like i like stor grad
gjennomforbare, samtidig har det kommet nye strategier til underveis. Plan, handling og
faktisk strategi har som Mintzberg (1987) nevner fokus pa de interne forholdene i
organisasjonen. Med interne forhold menes hvilke planer som blir lagt for organisasjonen,
hvilke handlinger som skal utferes og hva som virkelig blir gjort. Posisjonering og perspektiv
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omfatter derimot eksterne forhold som hvordan organisasjonene har posisjonert i forhold til
markedet. Siden HINAS mer eller mindre er monopolist i sitt marked har ikke dette
perspektivet vart noe organisasjonen har matte fokusere veldig pa. Det er ingen andre enn
dem som har holdt pad med nasjonale anskaffelser innen helseinnkjep i Norge. Dette medferte
at den eneste konkurrenten HINAS hadde var det regionale og lokalet innkjepsmiljoet som
hadde drevet med innkjepene fram til nd. Maten HINAS posisjonerte seg i forhold til disse
var ved & levere mye bedre avtaler i mye sterre volum pa en helt ny méte. Dermed kan man
og karakterisere maten HINAS utforte anskaffelsene pd som en strategi fra organisasjonens
side. Det var en méte a levere resultater pa og utkonkurrere de andre pd markedet gjennom &

utnytte sine ressurser.

Det kan veare utfordrende 4 fa et realistisk bilde av hvilke strategier som faktisk er
gjennomfort. I folge ledelsen i HINAS har de fleste strategiene de har lagt blitt gjennomforte.
I begynnelsen da HINAS startet opp ble det lagt konkrete planer fra ledelsen om hvilke
omréder de skulle gé inn pa. Dette fant de fort ut at ikke ville fungere siden det ikke er de som
bestemte dette selv, men fikk tildelt omréader fra eierne. Dermed matte de endre strategien til
og ikke fokusere pa hvilket omrade de skulle kjore anskaffelser pd, men & skaffe seg flest
mulig anskaffelser uansett omrade. Dermed var det ikke de overordnede strategiene som ble
urealiserte strategier, men de som gikk pd hvilket spesifikke omrdder de ensket & kjore
anskaffelser pa. Samtidig var det ikke organisasjonens feil at disse ikke ble gjennomfert, men
motviljen de motte i startfasen. Det at fokuset matte skiftes fra plan over hvilke omréde de
skulle overta til det & skaffe seg oppdrag kan ses pa som en fremvoksende strategi. Det viser
ogsé at organisasjonen tok utgangspunkt i sin ndvarende situasjon og forutsetninger, for s &

prioritere hvilken vei de skulle ta for a klare & utnytte de mulighetene de fikk.

Ja det er blitt en del strategier som har blitt forkastet, blant annet det her med d gd
sterkere inn pa medisinstekniks utstyr, det har vi ikke lyktes med. Jeg tror det er det

storste avviket vi har. -Leder 4

Men av de strategiene som vi la da, dem ble jo justert inn etterhvert etter bade evne og
vilje til d kunne gjennomfore dem, men det er klart at en god del ut av de omradene

som vi skulle spare penger pd vegner av staten ved d kjore ut anbud, dem ble ikke
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gjennomfort pa grunn av motvilje. Det kunne veere for eksempel store felt som
innenfor noen kirurgiske felt som kirurgisk utstyr som et eksempel. Eller andre typer
anskaffelse hvor motstanden var relativ stor var sykehusene, de ville heller kjope selv.
Men det gikk mere enkeltomrader, det vil si enkeltanbud, det var liksom ikke de store

linjene. -Leder 1

De offisielle strategiene som er blitt lagt for oss er blitt gjennomfort, handlingsplanen
og alt det der. -Leder 2

Jeg tror nok strategiene har i stor grad veert vekst. Altsa bade d fa flere avtaler og sa
da tilpasse arbeidstokken deretter. Sa uten at man nadvendigvis har plukket ut
spesifikke omrdder, man har mere tatt det man har fatt ogsd, men jeg tror det har veert

mye kamper for d fd oppdrag i det store og det hele. -Leder 3

Det var tydelig en intern strategi organisasjonen hadde for & vokse. Den kan pa mange mater
sammenstilles med et eksempel Penros (1995) hadde for & oppné vekst. Eksempelet
omhandler det & oke produksjonsvolum av eksisterende produkt for & oppnd stordriftsfordel,
der man videre ville utnytte den overskuddskapasiteten som da oppstod til & tre inn i nye
markeder. HINAS egnsket & oke produksjonsvolumet sitt, som da var en gkning i antall
anskaffelser for 4 oppna stordriftsfordel som kunne bidra til & levere enda bedre avtaler som

igjen ville gke antall anskaffelser.

4.5 Onskede resultater og HINAS i dag

De fleste strategiene HINAS har hatt er, som nevnt ovenfor, gjennomfort. Resultatene som er
levert ved de besparelsene som er gjort viser organisasjonens suksess. De klarte tidlig & levere
store gevinster pa de avtalene de fikk gjennom, og de siste rene har det kommet klart fram i
okningen i antall ansatte i organisasjonen. De har klart 4 ta over sterre og sterre del av det
som gjeres av helseinnkjop, og vekstkurven er stigende. P4 grunn av malet om hvor mange
prosent av helseinnkjepene HINAS skulle handtere ikke ble tallfestet, kan det vaere vanskelig
a se pa 1 hvor stor grad de har oppnédd det de ensket. Men i forhold til at det ble sagt at de
ville ta over “’storre og sterre” andel av innkjepene kan man si at de har lyktes med det fram
til i dag. De hadde et onske om 4 bevise at de kunne levere bedre avtaler enn det som ble gjort

pa sykehusene for. Dette viser de besparelsene som er gjort at de helt klart har lyktes med.
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Vi hadde jo besparelse pa etter 4-5 dr pd ca. 5-600 millioner per dr.
—Leder 1

1 HINAS for 4 ar siden sa mener jeg d huske at vi hadde en innkjopsportefolje pa da

pd ca. 30%, sann ca. 4-5 milliarder.

-Leder 1

Vi har mer en dobla antall ansatte na siden 2012 da vi var vel 17.

-Leder 4

Vi har lyktes med strategiene sann i storre eller mindre grad, men de store
trendlinjene og det er jo egentlig lett d se i dag ndr det er ansatt 47 mennesker og ser
man pd omsetninger pd kontrakter pa HINAS sd er det ingen tvil at HINAS har lyktes

mot alle odds.

-Leder 1

Jeg tror vi sparte en sdann 25 millioner kroner bare pd kontorrekvisita.

-Leder 1

Det er ikke bare pé det skonomiske plan HINAS har lyktes. En av strategiene de la var 4 ta
etiske og miljemessige aspekter med i anskaffelsene sine, det skulle ikke bare vaere prisen
som skulle vare avgjerende i en anbudskrig. I 2014 var HINAS en av tre nominerte til prisen
’Ikke for enhver pris” som er en pris som skal fremme etiske aspekter ved innkjep i offentlig
sektor (HINAS arsmelding ,2014). Dette er a forsta som en tydelig bekreftelse pé at de har

klart & gjennomfere denne strategien.

Ellers viser den gkningen de har hatt i antall ansatte at det har skjedd en stor ekspansjon 1
organisasjonen. De forste drene etter etableringen var de fem ansatte og né i lepet av 2016
bikker organisasjonen 50 ansatte. Denne gkningen av ansatte har vert et direkte resultat av
den gkte mengden oppdrag de har fatt, noe som ogsé har vaert en direkte strategi fra ledelsens

side. Ut fra de malene som krav i intervjuene med ekning av anskaffelses andel, okning av
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ansatte og kvaliteten pa anskaffelsene ved miljemessige og etiske retningslinjer er det tydelig

a se at strategiene mé ha lyktes.

4.6 Oppsummering av forskningssporsmdlene.

4.6. 1 Organisasjonens definisjon pd vekstbegrepet
HINAS sé fort og fremst pa vekst som en ekning i markedsandel gjennom en ekning i antall
oppdrag. Gjennom gkningen av markedsandel ville det komme et behov for & eke antall

ansatte som ogsa ble sett pa som vekst i organisasjonen.

4.6.2 Hvorfor et onske om vekst?

HINAS hadde ikke et onske om & vokse bare for vekstens del. Det var heller ikke nd mél at de
skulle fa flest mulig ansatte. Motivasjonen som 14 bak veksten var det potensialet som 14 i den
méten de hadde begynt & gjennomfere innkjopene pé. Fellesskapet hadde s& mye & tjene pé at
den maten HINAS gjorde innkjep pa, og dette var motivasjonen til organisasjonen for ensket
om vekst. Samtidig sé de at det var nedvendig at organisasjonen ekspanderte for at denne

maéten & gjore innkjop pa skulle bli implementert over hele landet.

4.6.3 Strategien bak veksten

Strategiene til HINAS ble & bevise at de kunne levere bedre avtaler enn det som var gjort
tidligere. De matte overbevise bade eiere og sykehusene rundt om i landet at det ville komme
store besparelser nar innkjepene ble gjort av de,. Strategien ble da altsé a vise til de beste
avtalene gjennom besparelser, etiske krav og miljemessige krav. P4 denne maten skulle de
klare & fa flere og flere oppdrag. Det var altsa resultatene som var i fokus for HINAS.

Det ble ogsa viktig & skape et kontaktnett innenfor de omradene de fikk oppdrag. Dette gjorde
det lettere & ekspandere innen disse omréadene, sd dette var ogsa en strategi fra

organisasjonens side.

4.6.4 Er den onskede veksten oppnddd?
HINAS satt seg ikke noen konkrete prosentmaél i hvor mye de skulle vokse. Men de ville ta
over mer av markedet fra ar til ar. Dette har de klart. De har vokst mye i markedsandel fra ar

til ar, som har bidratt til at de har ekspandert i ansatte ogsd. Alle anskaffelsene de har
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gjennomfor har de oppnadd besparelser pa, sa strategien om & levere de beste avtalene har de

helt klart lyktes med.

5. Avslutning

I dette kapittelet vil jeg kort oppsummere de resultatene jeg har kommet frem til gjennom
oppgavens analyse og drafting og komme med en konklusjon opp mot oppgavens

problemstilling. Avslutningsvis vises det til begrensninger og forslag til videre studier.

5.1 Bidrag fra studien og konklusjon

Gjennom denne studien har jeg forsekt & gi innsikt i hvordan strategier som er benyttet av en
offentlig eid organisasjon for & oppna vekst. Det er ledelsen i1 organisasjonen som har bidratt
til empirien, s funnene kommer pa bakgrunn av deres syn og oppfatninger. Bakgrunnen for
dette var at jeg onsket & se pa hvilke strategier som er blitt benyttet bak en slik suksess som
HINAS har opplevd. Jeg har derfor sokt etter ledelsens innblikk i strategiene, og hvordan
disse har vaert med pé 4 bidra til at de har vokst slik de har gjort. For a utforske dette utviklet

jeg tre forskningsspersmal som var;
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» Hva ville vekst si for ledelsen 1 HINAS og hvor store ensket de & bli?
» Huvilke strategier ble lagt fra ledelsen for & oppnd ensket storrelse?

» Klarte organisasjonen og oppné den enskede veksten?

For ledelsen i HINAS var det ikke viktig at organisasjonen skulle vokse bare for & vokse og
skaffe arbeidsplasser, dette var det en klar enighet om blant informantene. Det var et enske
om a overta storst mulig andel av innkjep 1 Helse-Norge, pa bakgrunn av de besparelsene de
sa at dette ville medfere. @kningen av ansatte og omsetning som HINAS har hatt er ogsa
karakterisert som vekst i organisasjonen, men dette har ikke vaert hovedmalet deres. Det vil si
at de har opplevd en vekst i folge den teoretiske definisjonene pé vekst, og det de har sett pa
som enskelig vekst fra organisasjonens side. Det ble ikke satt noen konkrete tall pd hvor stor
okning de skulle ha fra ar til ar, men det var et klart mal om markedsvekst. P4 sikt sa de for
seg at de skulle klare & overta 80-90 % av innkjepene, men det ble ikke satt noe tidsperspektiv
pa dette. Og det er ikke et mal de har nddd enda.

Organisasjonen hadde flere strategier for 4 oppna ekningen av anskaffelsesandelen. Den
strategien som kom tydeligst fram var at de skulle bevise sin livsrett gjennom de resultatene
de klarte & oppna. Det var en plan om & skape sa gode avtaler at styret og eierne sa tydelig at
dette var den klart beste méten a gjennomfere anskaffelser pa. Disse skulle gjennomferes ved
a vise til bade ekonomisk gevinst og krav til milje og etikk. De posisjonerte seg i markedet
ved at de skulle gi bedre avtaler enn det sykehusene hadde gjort tidligere, og det var en klar

enighet blant ledelsen om hvordan de sé for seg at organisasjonen skulle utvikle seg.

De forste arene var det tungt for organisasjonen og de matte kjempe bade for & fa tilfort flere
oppdrag, og for og bli akseptert av de rundt seg. Det ble veldig viktig & kunne vise til
resultater. Nar det etterhvert losnet ble det en voldsom utvikling for organisasjonen, der de
fikk mange nye ansatte og en del flere omréder de kunne drive anskaffelser pa. Ledelsen
hadde motivasjon for & vokse, noe som teorien (Penrose, 1995) anser som essensielt for a
skape vekst. Dette viser studien at stemmer godt, ved at det var ledelsen i HINAS som var

padrivere for at de skulle vokse og mente dette ville ha positive konsekvenser for
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organisasjonen ved gkning i ansatte, storre annerkjennelse innen helseinnkjep i landet og en

storre andel av markedet ville bidra til enda bedre avtaler.

HINAS har benyttet sine sterke egenskaper & jobbet med disse for & oppna den veksten de har
klart. Ved at de har klart & forbedre anskaffelser gjor at de klarer & levere bedre avtaler enn
det som er blitt gjort tidligere. Det at de begynte & kjore nasjonale anskaffelser kan ses pa som
innovativ tenkning pa innkjepssiden, siden dette ikke er blitt gjort i Norge for. Dermed kan
man si at HINAS har utkonkurrert de andre som har holdt pa med innkjep for helse Norge ved
a introdusere en ny méte a gjore innkjopene pa. En slik innovativ tenkning trekkes fram som
en veldig suksessfull strategi for & skape vekst (Coad & Rao, 2006), noe HINAS har bevist
gjennom sin suksess. De har ogsé klart & kommunisere disse resultatene til eierne sine som er

de regionale helseforetakene, noe som har bidratt til veksten deres.

Funnene i studien viser at det ikke har vart veldig mange strategier fra organisasjonens side
for & oppnd den veksten de har opplev. De har hatt et klart fokus pd kvaliteten pa
anskaffelsene sine og de resultatene de har klart & oppnd. Dette har vert bide plan, handling,
menster, posisjon og perspektiv. Selv om de eksterne punktene nir det kom til de fem p-er var
vanskelig & posisjonere siden HINAS pa mange méter har hatt monopol pd markedet. Men at
det er viktig & ha en klar strategi for & oppna vekst mener jeg er et klart funn i studien. HINAS
har hatt en klar strategi mot a levere veldig gode resultater som har resultert at de har klart &
oppnd den veksten de har ensket. Samtidig som de har fatt fokus pa etisk og miljemessig
handel i tillegg. De har tatt utgangspunkt i den situasjonen de har vert i og prioritert den
veien de kunne ga ved & utnytte de mulighetene som oppstod underveis. Ved a levere veldig
gode resultater pd de anskaffelsene de har fétt utdelt har de klart & produsere overlegne
resultater i forhold til hva som har vert gjort tidligere, og dette har vaert nokkelen bak

suksessen.

5.2 Teoretiske implikasjoner

I litteraturgjennomgangen som ble utfort i startfasen av studiet ble det avdekket mye
forskning rundt de enkelt begrepene vekst og strategi. Det & finne forskning som er blitt gjort

pa hvilke strategier som skaper vekst var det derimot ikke veldig lett. Det har i hovedsak vaert
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strategier for 4 handtere vekst som har vert i fokus. Jeg har prevd a knytte strategien opp mot

veksten ved 4 sette veksten som maélet for strategien.

I organisasjoner vil det vaer mange forskjellige strategier for & oppnd forskjellige typer mal. I
denne oppgaven er det de strategiene som ledelsen mener har vart utviklet for a skape vekst
jeg har sett pad. Det kan vaeere HINAS har hatt mange andre strategier som kan ha vert delaktig
det vekstresultatet de har opplevd, men det er som sagt ledelsens perspektiver som er kommet

fram i denne studien, og det de mener har vert knyttet opp mot den veksten de har hatt.

5.3 Studiens begrensninger og forslag til videre studier

Studiens overordnede problemstilling er besvart med utgangspunkt av fire gjennomforte
intervjuer med ledelsen i HINAS. Hovedmalet med denne studien var & fa en forstdelse for
den strategien organisasjonen har benyttet for & oppna den suksessen de har klart, og

generaliserbarheten har da ikke vart et mél 1 seg selv.

Underveis i denne skrive- og arbeidsprosessen har jeg oppdaget og erfart mulige
forbedringsomrader, og alternative mater jeg kunne gjennomfert studien pd. Jeg har
eksempelvis funnet andre spersmél jeg gjerne skulle inkludert i intervjuguiden og andre jeg
ikke hadde trengt & ha med, men disse oppdagelsene ble ikke gjort for under bearbeidingen av

dataene.

Dersom studien skulle gjennomferes med et lengere tidsperspektiv, og flere tilgjengelige
ressurser ville det vert hensiktsmessig 4 intervjuet andre enn ledelsen i organisasjonen for a
se om de har de samme perspektivene pé hvilke strategier som ligger bak veksten. Nér det
gjelder framtidig forskning kunne det vart et poeng & sett pa i hvilken grad det at
organisasjonen har vert politisk eid har pdvirket de strategiene HINAS valgte & benytte.

Med tanke pd den videre utviklingen av HINAS ville det vaert interessant a kjort en lignende
studie noen 4r frem i tid. P4 denne maten vil en kunne underseke om de har kunne fortsette
med de strategiene de har brukt til né for & oppnd videre vekst. Eller om man har vaert nedt til

a endre disse.
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Vedlegg 1.

Intervjuguide
1. Introduksjon om meg, oppgaven og spersmél om tillatelse av opptak og gi full anonymitet.

2. Introduksjon sporsmal

- Alder

- Arbeidstittel/ansvar

- Ansiennitet — jobbet lenge i organisasjonen
- Utdanningsbakgrunn/kompetanse

- Ansvarsomride

- Erfaring fra fra andre offentlige organisasjoner?

Vekst (Hadde ledelsen klare mil om vekst for organisasjonen, og i tilfelle hvilke?)

1. Kan du fortelle litt om hvordan etableringen/starten av HINAS var?
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2. Hyvilken framtid sa dere for dere at HINAS hadde?
3. Hvilke mal ble satt for HINAS?
Hva var bakgrunnen for de malene som ble satt?
Hva ble gjort for 4 oppné de mélene som ble satt?
Var det en konkret plan for & oppné disse méalene?
Hvordan endret malene seg underveis?
4. Hvordan definerer dere vekst i HINAS?
5. Er det viktig at HINAS skal vokse? Hvorfor?
6. Kan du fortelle litt om den veksten HINAS har opplevd de siste rene?
Har det veart planlagt?
Hva er grunnen til at det har oppstétt en slik stor vekst? Hensikt bak veksten?
Var denne veksten gnsket fra ledelsen side, 1 sa fall hvorfor?
Hvor stor ser dere for dere at HINAS kan bli?
Hvilke utfordringer har veksten medfert? (endringer i rutiner, prosedyrer mere
formaliseringer)
7. Opplever dere kompleksiteten i organisasjonen har gkt?

8. Hvilke endringer har veksten medfert?

Strategi (Hvilken strategi ble utviklet med bakgrunn i de 5 per)
9. Hva legger du i begrepet strategi?
10. Kan du beskrive HINAS strategi?
11. Har det veert strategier bak den veksten HINAS har opplevd?
Hvilke strategier?
Hvor er strategiene kommet fra, ledelsen, politikere?
I hvilken grad er de strategiene som har vert lagt for HINAS blitt gjennomfort?
12. Kan du fortelle noe om hvordan dere har jobbet strategisk for & oppna de malene som ble
satt ved oppstart?
Hvilke planer hadde dere?
Hvilke handlinger ble designet for & n de mélene som ble satt?
Ut av de planene som ble lagt, hvilke ble gjennomfort?
Hvor posisjonerte dere HINAS 1 markedet?
Hvordan sé dere pa HINAS 1 forhold til markedet og konkurrentene?
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Var det en felles forstaelse innad organisasjonen om hvordan man s& pd HINAS og
hvor man ville videre med organisasjonen?
13. Inneholdt strategien en plan for hvordan de utfordringene en vekst medferer skulle
héndteres?

14. I hvor stor grad opplever dere strategien som ble lagt har lyktes?

Avslutning

1. Erdet noe du foler du ikke har fatt sagt i dette intervjuet, noe mer du vil tilfoye?
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