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Sammendrag

| denne masteroppgaven undersgker vi falgende problemstilling: “Hvordan handterer norske
bensinstasjoner endringer som falger av elektrifiseringen av bilparken, og hvordan pavirkes
bransjens forretningsmodeller?”. Oppgaven undersgker elektrifiseringen som en endring i
omgivelsene, med spesielt fokus pa hvordan markeds- og industrikrefter pavirker norske
bensinstasjoners forretningsmodell. Videre studeres det hvordan de ulike selskapene handterer
endringen, hvor de fokuserer pa dagens forretning samtidig som de ma utvikle barekraftige
forretningsmodeller for en fremtid uten fossildrevne biler. Oppgaven presenterer bransjens
syn pa endringen og hva den betyr for dem. Studien har et kvalitativt forskningsdesign, hvor
datamaterialet bestar av semistrukturerte dybdeintervju med aktarer i bransjen. | tillegg

benyttes sekundaerdata som supplement til oppgavens primerdata.

Oppgavens funn tilsier at endringen bensinstasjonsbransjen star ovenfor er vesentlig og
omfattende, men at den vil ta tid. Markedet for salg av bilbensin og diesel vil gradvis synke i
takt med en gkt andel elbiler i Norge. Videre peker oppgaven pa at markedene for salg av
drivstoff og hurtiglading er ulike, noe som pavirker fremtidens inntjening for norske
bensinstasjoner. Vi observerer at bensinstasjonskjedene er i gang med a ta grep for fremtiden
og har saledes sett noen av endringene i maten selskapene skaper, leverer og kaprer verdi.
Blant annet ser vi en endring i kundebehov, hvor en stor forskjell er at forbrukeren bruker
lenger tid pa a fylle bilen med elektrisitet enn med tradisjonelt drivstoff. Det gjar at
bensinstasjonene har et lenger vindu a tilby produkter og tjenester som kan dekke flere behov,
og dermed potensielt skape flere inntektsstrammer. Oppgavens funn tyder pa at
bensinstasjoners kundegrunnlag blir lavere i fremtiden, noe som indikerer at selskapene er

avhengig av a gke inntjening pa hver enkelt kunde i fremtiden.

Videre viser funn hvordan bensinstasjonskjedene handterer overgangen til en elektrisk
bilpark, ved a etablere egne avdelinger og selskaper internt som fokuserer pa fremtidens
lgsninger. Samtidig understrekes viktigheten av balansen i ressursfordeling, hvor fokuset pa
nye lgsninger ikke skal kannibalisere eksisterende virksomhet. Oppgavens funn er med a
belyse en betydelig utfordring for en stor bransje, og haper a kunne bidra med innsikt om en

omfattende endring i det som i dag regnes som en samfunnskritisk bransje.



Summary

In this master's thesis, we examine the following research question: "How do Norwegian
petrol stations handle changes that result from the electrification of the car fleet, and how are
the industry's business models affected?". We see how electrification as a change in the
environment, with a special focus on market- and industry forces, affects Norwegian petrol
stations' business model. Furthermore, we look at how the various companies handle the
change, where they must focus on earnings today at the same time as they must develop
sustainable business models for a future without traditional cars. The thesis also presents the
industry's views on the change, and what it means to them. The study has a qualitative
research design, where the data material consists of semi-structured in-depth interviews with
relevant players in the industry. In addition, secondary data is used as a supplement.

The findings of the thesis indicate that the change the industry is facing is significant and big.
Nevertheless, we see that it will take a long time before traditional fuel is no longer sold, but
the market for petrol and diesel will gradually decline in line with the increased share of
electric cars on Norwegian roads. Furthermore, we see that the markets for sale of fuel and
fast charging are different, which affects future earnings for Norwegian petrol stations. We
observe that the companies are in the process of taking action for the future and have thus
seen some of the changes in the way companies create, deliver and capture value. They do
this, among other things, as a result of changing customer demands, where a big difference
from today is that the consumer spends more time filling the car with electricity than with
traditional fuel. This means that petrol stations have a longer window to offer products and
services that cover more customer demands, and thus can create more revenue streams. The
findings of the thesis indicate that petrol stations' customer base will be lower in the future,
which indicates that the companies are dependent on increasing earnings on each individual

customer in the future.

Furthermore, findings show how the petrol station companies handle the transition to an
electric car fleet, by establishing separate departments and companies internally that focus on
future solutions. At the same time, the importance of the balance in resource allocation is
emphasized, where the focus on new solutions should not cannibalize existing activities. The

findings of the thesis shed light on a significant challenge for a large industry, and we hope to



be able to contribute with insight into a comprehensive change process.

Forord

Denne masteroppgaven avslutter var toarige masterutdanning i Innovasjon og Ledelse ved
Hegskolen Pa Vestlandet i Bergen. Oppgaven tar for seg hvordan elektrifisering av den
norske bilparken pavirker norske bensinstasjoner og hvordan de handterer endringen. Vi
haper oppgaven kan veere med a sette lys pa hvordan et viktig skifte mot en mer miljgvennlig
bilpark kan fa konsekvenser for en bransje med mer enn 12 000 ansatte. Vi mener oppgaven
er hgyst relevant da den omfatter en endring alle har et forhold til og som er viktig pa flere

ulike nivaer.

Vi gnsker a rette en stor takk til var veileder Kari Havag Voldsund, som har veert til stor hjelp
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med to studenter som forhapentligvis stilte noen gode spegrsmal. Vi opplevde alle
informantene som veldig imgtekommende og positive til oppgaven, og hadde stor hjelp av

gode samtaler med dere - uten dere hadde vi ikke hatt en oppgave a skrive.
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Kapittel 1 - Innledning

Norge har under Parisavtalen forpliktet seg til a redusere klimagassutslippet med minst 50
prosent innen 2030, sammenlignet med nivaet pa utslipp i 1990 (Regjeringen, 2021a). Et
tiltak for & nd malet er at i 2025 skal Norge ha slutt pa salg av nye fossildrevne biler
(Regjeringen, 2020). | hovedsak betyr det at fossildrevne biler blir erstattet med
nullutslippskjgretay. Dette medfarer en stor endring for flere ulike bransjer. Blant annet
bilprodusenter som ma lage nye bilmodeller og forbrukere som ma endre sine vaner
betraktelig. Det grgnne skiftet (Regjeringen, 2021b) er med & skape nye markeder, med nye
verdikjeder og forretningsmodeller, samtidig som eksisterende markeder blir truet.
Elektrifiseringen av transportsektoren i Norge har allerede kommet langt, hvor Norge er i
serklasse globalt sett. Ingen land har flere elbiler per innbygger enn Norge (Regjeringen,
2021c).

En bransje som virkelig blir pavirket av den omtalte elektrifiseringen er
bensinstasjonsbransjen. Deres hovedgeskjeft er salg av drivstoff og tilhgrende aktiviteter
knyttet til bil og bilist. Det betyr at en stor del av bensinstasjonenes levebrgd naermest blir
revet bort og over tid erstattet med elektrisitet, som er energien som trengs for at de
elektriske bilene er oppladet. Dette er en stor utfordring for bensinstasjonene og krever at de
ma endre seg i takt med utviklingen, for & kunne veere konkurransedyktige ogsa i fremtiden.
Med en sa stor trussel for aktarene er sjansen for at markedet kan bli disruptert betydelig
(Christensen, 2013). Bensinstasjonene er avhengige av a bade fortsette med sin daglige drift,

samtidig som de ma utforske nye muligheter.

Var oppgave har som hensikt & se na&ermere pa hvordan norske bensinstasjoner handterer
elektrifiseringen av den norske bilparken. Bensinstasjonene har i tillegg til a spille en viktig
rolle for salg av drivstoff ogsa en viktig rolle i lokalsamfunn rundt om i Norge. De er en
bransje med over 12 000 ansatte og pa mange steder er stasjonene samlingspunkter for
lokalbefolkningen (Virke Servicehandel, 2022). Ansatte pa bensinstasjoner ble under korona-

pandemien karakterisert som kritisk personell, noe som forteller at bransjen spiller en viktig



rolle i samfunnet (Virke Servicehandel, 2022). Vi gnsker a sette fokus pa bransjens

utfordringer i arene som kommer gjennom var oppgave.

Vi ser allerede at noen aktarer i bensinstasjonsmarkedet, er i ferd med a sla seg stort opp
innenfor lading og i tillegg utvider sitt virke til andre omrader. Dette viser at bensinstasjoner
allerede har startet arbeidet med & utvikle en gkonomisk og miljemessig berekraftig

forretningsmodell, som skal skape verdi for dem og deres kunder.

At Norge ligger langt fremme i elektrifisering av bilparken farer med seg utfordringer knyttet
til ladetilbud og infrastruktur. | dag er det over 480 000 elbiler pa norske veier, og
markedsandelen pa salg av nye biler har steget med over 60 prosent siden 2011 i favar
elektriske biler (Norsk Elbilforening, 2022a). Regjeringen sier at gkningen i antall elbiler ogsa
gker behovet for ladepunkter og ladestasjoner (Regjeringen, 2020).

A selge elektrisitet istedenfor tradisjonelt drivstoff til biler er ikke ngdvendigvis det eneste
alternativet til bensinstasjonene. | takt med den teknologiske utviklingen og det grgnne
skiftet i samfunnet skapes det nye muligheter for aktarene. Verdikjeden i elbilmarkedet viser
til flere mulige forretningsmuligheter hvor bensinstasjonene satt pa spissen, ikke trenger &
bytte ut drivstoffpumpen med en ladekabel, men de kan utforske andre

forretningsmuligheter, enten knyttet til elektrisitet eller andre former for energi.

Det vil vaere sveert viktig for bensinstasjoner & lykkes med denne omstillingen, og det er
interessant a undersgke narmere hvilke endringer de foretar seg. Hvordan
bensinstasjonene handterer elektrifiseringen, og hvilke mulige endringer i
forretningsmodeller som foreligger vil veere nyttig kunnskap for bade bensinstasjoner og

andre akterer i verdikjeden.

1.2 Problemstilling og avgrensning

Elbilen har som omtalt allerede fatt godt fotfeste i Norge og sannsynligvis vil flere og flere
kjepe elbil i tiden som kommer. Det gjgr at norske bensinstasjoner far mindre og mindre
inntjening pa salg av tradisjonelt drivstoff til privatmarkedet. Endringen er i gang, og vi
gnsker i denne oppgaven a sette fokus pa endringen fra bensinstasjonenes perspektiv.

Oppgaven vil falgelig se neermere pa hvordan bensinstasjoner handterer endringene og hvilke
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virkninger dette kan fa i bensinstasjonenes forretningsmodell. | oppgaven tar vi utgangspunkt
i Osterwalder og Pigneur (2010) sin definisjon: “En forretningsmodell beskriver den logiske
begrunnelsen for hvordan en organisasjon skaper, leverer og kaprer verdi” (Osterwalder &
Pigneur, 2010, s. 14). Ved a svare pa problemstillingen gnsker vi a se om bensinstasjonene
endrer sin mate a skape, levere og kapre verdi i fremtiden. Videre gnsker vi a se pa hvordan
selskapene handterer balansen mellom a sikre fremtidig inntjening, samtidig som de fortsetter
a tjene penger pa salg av drivstoff i dag. Oppgavens problemstilling og tilhgrende
forskningsspgrsmal blir dermed:

“Hvordan handterer norske bensinstasjoner endringer som falger av elektrifiseringen

av bilparken, og hvordan pavirkes bransjens forretningsmodeller?”

Forskningssparsmal 1: Hvilke falger far elektrifiseringen av bilparken for

bensinstasjonsbransjen?

Forskningsspgrsmal 2: Hvordan pavirker endringene forretningsmodellene til

bensinstasjonskjedene?

Forskningsspgrsmal 3: Hvordan handterer bensinstasjonskjedene endringen med fokus pa

a vere tohendige?

Oppgaven har en naturlig geografisk avgrensning til & dreie seg om det norske markedet. Selv
om utfordringene og endringene ogsa gjelder internasjonalt vil ikke omfanget av oppgaven, i
form av tid og ressurser, samt tilgang pa informanter tillate en internasjonal problemstilling.
Videre avgrenser oppgaven seg til a dreie seg om bensinstasjoners salg mot privatpersoner.
En betydelig del av bensinstasjoners inntekter kommer fra drivstoffsalg til transportsektoren,

men oppgaven vil i hovedsak omhandle det private markedet.

1.3 Tidligere forskning

Varen 2021 ble det utfert en masteroppgave ved Norges Handelshgyskole med tittelen Fra
Bensinstasjon til Energistasjon (Sollie & Kafili, 2021). Dette er en oppgave med kvantitativt
forskningsdesign som sa pa hvordan hurtigladetilbudet i Norge pavirker bensinstasjonenes

lennsomhet. Funnene viste at bensinstasjonene med hurtigladetilbud ikke opplevde hgyere



kiosksalg enn stasjoner uten hurtiglading. Videre utreder de anbefalinger til fremtidens
bensinstasjoner for a gke salg og mate konkurransen i markedet (Sollie & Kafili, 2021).
Denne oppgaven er interessant for oss selv om vi gnsker a ta en noe annerledes vinkling og se
pa bensinstasjonene i lys av den samme endringen, men med et mer overordnet blikk pa
endringene hos norske bensinstasjoners forretningsmodell, og hvordan de pavirker

selskapene.

Det finnes ellers lite tidligere forskning pa forholdet mellom elektrifisering av bilparken
og bensinstasjoners forretningsmodeller, med unntak av enkelte rapporter omhandlende
hurtigladetilbud, infrastruktur og verdikjeder for elbilmarkedet. Videre finnes det
forskning pa de ulike teoretiske komponentene som blir brukt i oppgaven, men da med
fokus pa andre bransjer eller industrier. Flere andre bransjer har vart gjennom store
endringsprosesser som har pavirket markedet i stor grad, og det vil vere rom for 4 statte
seg pa tidligere litteratur knyttet til endringer i lignende bransjer. Det skal gjares
oppmerksom pa at tidligere forskning knyttet til elbil og lademarkedet ogsa kan veere

utdatert, da dette er et marked med hgy endringstakt.

Boston Consulting Group gjennomfgrte i 2019 en studie pa service-stasjoners fremtid. Denne
vil veere nyttig i var oppgave, bade for a tilfgre nyttig informasjon og kunnskap, men ogsa for
a kunne sammenligne vare empiriske funn. Studien som er internasjonal inneholder flere funn
som vil kunne bli sentrale, ogsa for norske bensinstasjoners fremtid. Det pekes pa nye
kundebehov, endrede mobilitetsvaner og alternative energikilder (Rubeis, Groves &
Bonaccorsi, 2019). Videre blir det sagt at bensinstasjoner ma tilpasse sine produkter og
tjenester i trad med endringene i omgivelsene. Rapporten har et internasjonalt omfang, mens
var oppgave dreier seg om de norske bensinstasjonskjedene. Det kan derfor vere ulike

faktorer som spiller inn pa de ulike geografiske omradene.
1.4 Oppgavens struktur

Vi har na presentert bakgrunn, hensikt og tema for oppgaven, samt at vi har definert dens
problemstilling og tilhgrende forskningsspersmal. Videre har vi gjort rede for avgrensninger
av oppgaven og presentert tidligere forskning pa temaet. | pafelgende kapittel vil vi
presentere valgt teori, som sammen skal danne det teoretiske fundament for a kunne besvare
oppgavens problemstilling. | kapittel 3 gjar vi rede for metodiske valg gjort i oppgaven som

inkluderer presentasjon av forskningsdesign, datainnsamling, vurdering av datamaterialets



kvalitet og etikk og personvern i forbindelse med forskning. I kapittel 4 gir vi en introduksjon
til de to markedene oppgaven ser nermere pa; bensinstasjonsmarkedet og elbilmarkedet.
Dette for a gi kontekst og presentere sentral sekundardata. | kapittel 5 presenterer vi funn
gjort i var primaere datainnsamling, fer vi i kapittel 6 knytter presenterte funn opp mot valgt
teori fra kapittel 2. Avslutningsvis gir vi i kapittel 7 en oppsummering av studiens sentrale

funn, samt dens begrensninger og svakheter, i tillegg til forslag til videre forskning.

Kapittel 2 — Teori

I inneveerende kapittel vil vi presentere teori som er relevant for a kunne svare pa
oppgavens problemstilling og som vil danne oppgavens teoretiske fundament. Kapittelet
innledes med et teoretisk blikk pa endringer i en organisasjons eksterne omgivelser, hvor
blant annet begrep som innovasjon og disrupsjon blir redegjort for. Videre presenterer vi
teori omhandlende forretningsmodeller og endringer i den, for vi avslutningsvis redegjer
for organisatorisk tohendighet.

2.1 Bedriftens omgivelser

Felles for alle organisasjoner er at de er avhengige av sine omgivelser for & overleve
(Jacobsen & Thorsvik, 2007). En organisasjons omgivelser blir definert som alle forhold
utenfor organisasjonen selv, som kan ha en potensiell pavirkning pa organisasjonen
(Jacobsen & Thorsvik, 2007). Dette omhandler akterer og krefter som er av betydning for
organisasjonen, som for eksempel andre organisasjoner, konkurrenter, kunder og
institusjoner. Det inkluderer ogsa for eksempel teknologisk utvikling som kan ha
innvirkning pa organisasjonen eller endringer i ravarepriser pa viktige innsatsfaktorer
(Jones, 2013).

Videre deles bedriftens omgivelser ofte inn i ulike nivaer, ut fra omgivelsenes narhet og
pavirkning, hvor pavirkningskreftene i omgivelsene kan presenteres som ulike lag rundt
en organisasjon (Jacobsen & Thorsvik, 2007). Det er disse kreftene som skaper muligheter
og utgjer trusler for organisasjonen (Johnson, Whittington & Scholes, 2012). Omgivelsene
deles inn i domene, nasjonale forhold, og internasjonale forhold (Jacobsen & Thorsvik,

2007). Domene er organisasjonens nere ytre handlingsmiljg, og det som har sterkest og



mest innvirkende konsekvenser for organisasjonen, som kunder, konkurrenter og
leverandgrer. Nasjonale forhold omfatter mer samfunnsmessige forhold som i ulik grad
kan pavirke et selskap, som politiske og kulturelle faktorer. Internasjonale forhold omtaler
internasjonale omgivelser som teknologisk utvikling og internasjonal gkonomi (Jacobsen
& Thorsvik, 2007).

Bedrifter ma ta stilling til sine omgivelser av flere grunner. For det farste er bedrifter
avhengige av omgivelsene for a anskaffe nadvendige ressurser i form av arbeidskraft,
kompetanse, ravarer, informasjon og annet for a produsere og levere produkter eller
tjenester til kunder (Jacobsen & Thorsvik, 2007). For det andre kan omgivelsene ha
indirekte pavirkning pa bedriften i form av at omgivelsene endrer seg og dermed endrer
rammebetingelsene for driften. Det betyr at stabile forhold for bedriften i dag, som for
eksempel hay ettersparsel etter produkter eller lave produksjonskostnader, ikke kan tas for
gitt i fremtiden. For eksempel kan konkurrenter som opererer i markedet pavirke
ettersperselen etter et produkt ved a lansere nye produkter eller tjenester. Det er derfor
sentralt for enhver organisasjon a ta stilling til, handtere og agere pa endringer i sine
omgivelser, da dette medferer en kilde til usikkerhet (Jacobsen & Thorsvik, 2007).

2.1.1 Endring i omgivelsene

En kilde til endring i omgivelser i alle bransjer og organisasjoner er innovasjon. Dette er et
begrep det er vanskelig & komme utenom ndr man snakker om endring. Innovasjon er et
teoretisk begrep som har mange definisjoner og virkeomrader. Den renommerte gkonomen
Joseph Schumpeter (Schumpeter, 1934) har et syn pa innovasjon som handler om hvordan
nye kombinasjoner av eksisterende ressurser kan brukes i utviklingen av nye ideér. For
eksempel hvordan eksisterende kunnskap kan brukes pa en ny mate, eller hvordan
eksisterende teknologi kan brukes pa en ny mate. Innovasjon er sentralt for gkonomisk
utvikling, og i oppgavens kontekst er innovasjon sentralt for a skape mer beerekraftige
lgsninger, enten det dreier seg om elektrisitet som erstatning for tradisjonelt drivstoff eller
andre energiformer. Innovasjon er sentralt for omgivelsene til bensinstasjoner, da det

medfarer endringer i markedet.

Det skilles videre mellom to former for innovasjon; inkrementell og radikal innovasjon.

Hvorvidt en innovasjon er radikal eller ikke, avgjares av hvor banebrytende den er i forhold



til eksisterende kunnskap, teknologi eller kunder (Benner & Tushman, 2003). Det er likevel
vanskelig a fastsla graden av radikalitet i en innovasjon med sikkerhet, da dette kan forega
over tid og aktagrene i markedet kan evne a tilpasse seg de endrede omgivelsene (Benner &
Tushman, 2003). Inkrementelle innovasjoner omfatter vanligvis noe som er nytt for bedriften,
mens radikale innovasjoner som regel er en nyhet for hele bransjen det aktuelle selskapet
opererer i. Inkrementelle innovasjoner bli definert som innovasjon i form av mindre endringer
basert pa eksisterende teknologi og kunnskap, som ofte ses pa som forbedringer av allerede
eksisterende produkter og tjenester, for & mate behovene til kundene (O’Reilly & Tushman,
2004). Videre vil vi se pa disrupsjon, som en form for innovasjon hvor markedet endres i stor
grad (Schumpeter, 1934).

2.1.1.1 Disrupsjon

En teknologi blir sett pa som disruptiv nar den farer til nye tjenester eller produkter med
ulike attributter som ikke har verdi for et selskaps eksisterende kunder. Disrupsjon kan
forekomme hurtig og med en gang, som vi sa nar Spotify endret hele stremmebransjen for
musikk, eller det kan skje over tid (Karimi & Walter, 2015). Hva som blir definert som
hurtig eller over tid er vanskelig a si, men faktum er at endringen for bensinstasjonene er pa
vei og allerede er i ferd med a gradvis inntreffe. Clayton Christensen som er mannen bak
teorien om Disruptive innovation papeker at selv tiar etter oppfinnelsen av flytransport blir
det fortsatt fraktet gods langs sjgveien (Christensen, 2012). Dette forteller at selv om
salgstallene for nye biler indikerer over 62 prosent salg av elbiler, vil det nok fortsatt selges
fossilt drivstoff i flere ar fremover (Norsk Elbilforening, 2022).

Disruptiv innovasjon er innovasjoner som bade utfordrer og utkonkurrer dagens lgsninger
(Christensen & Bower, 1995). Clayton Christensen definerte disruptiv innovasjon som en
nyskapning som forstyrrer et allerede etablert marked ved a gjare en forretningsmodell
irrelevant (Christensen & Bower, 1995). Disruptive innovasjoner kan ofte veere darligere
produkter sammenlignet med de som allerede er i markedet, det farer gjerne til at nye
innovasjoner eller produkter underpresterer i forhold til de etablerte produktene
(Christensen, 2013). I var oppgave kan vi se pa det tradisjonelle drivstoffet som det
etablerte produktet og elektrisiteten som det nye, selv om elektrisitet i seg selv ikke er et
nytt produkt er bruken av den ny. Samtidig kan det nye produktet fungere bedre pa noen

omrader, som for eksempel at det er billigere, mer brukervennlig eller i oppgavens tilfelle



mer baerekraftig. Pa denne maten kan det skapes rom for et nytt marked. Nar flertallet i
markedet benytter seg av den nye innovasjonen har det foregatt en disrupsjon i markedet
(Druehl & Schmidt, 2008).

Den kanskje starste utfordringen med disruptive innovasjoner er at den ofte angriper de
eksisterende aktgrene og skaper muligheter for ny vekst og nye akterer gjennom a endre
spillereglene i et marked. En utfordring for mange selskaper er a kunne tilpasse seg

endringene i for eksempel forbrukeratferd og nye markeder (Assink, 2006).

2.1.2 Business Model Environment

For bedrifter er det ikke enkelt & ha kontroll pa omgivelsene som vil pavirke selskapet. De
eksterne omgivelsene endrer seg stadig som felge av for eksempel trender eller andre krefter
rundt selskapene (Jones, 2013). Et selskap ma tilpasse sin forretningsmodell, og det oppstar
noen ganger et behov for & innovere seg for & fortsette a vokse (Viki et al., 2017). Historien
har vist eksempler pa bedrifter som har undervurdert pavirkningen av de eksterne kreftene.
Kodak trekkes frem som et eksempel pa et selskap som reagerte for sent pa endringene
digitalkameraet medfarte. Dette farte senere til Kodaks undergang (Amarsy, 2015). Det
understreker viktigheten av a hele tiden overvake endringer i omgivelsene, som for eksempel

trender knyttet til forbrukeratferd, for a kunne a ta stilling til, handtere og agere pa endringer.

Strategyzer har utarbeidet et verktgy kalt Business Model Environment (BME) som skal
kunne hjelpe bedrifter & fange opp trusler og muligheter som stammer fra de eksterne
omgivelsene til en bedrift (Amarsy, 2015). Det kan vere faktorer i omgivelsene som pavirker
forretningsmodellen til et selskap enten i positiv eller negativ forstand. | Figur 1 er Business
Model Environment vist. Her ser vi en forretningsmodell innerst (som blir redegjort for i kap.
2.2) og de eksterne kreftene ytterst. De fire omradene er delt opp i; ngkkeltrender,

markedskrefter, industrikrefter og makrogkonomiske krefter. Som falgelig vil bli presentert.
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Ngkkeltrender: Her kartlegges de viktigste trendene som pavirker bedriftens
forretningsomrade. Dette kan veere regulative endringer, som for eksempel at det kun skal
selges nye biler med nullutslipp i Norge fra 2025. Omradet ser pa hvilke trender som kan
bli avgjerende i fremtiden, og dermed pavirker muligheten for at en forretningsmodell vil
veere god. De eksterne trendene omfatter for eksempel nye teknologier, regulatoriske
forhold og sosiokulturelle forhold. Det vil veere ulike trender som er sentrale for ulike typer
forretningsmodeller. | denne oppgaven anser vi ngkkeltrenden a vare elektrifiseringen av

den norske bilparken.

A forutse fremtiden er vanskelig, men trender kan vaere med & kartlegge mulighetsrom og
trusler. En trend blir definert av Nyhaug (2022) som dokumenterbare endringsmgnstre som
skaper mulighetsrom. Den ma altsa veere mulig & male og dokumentere enten kvalitativt eller
kvantitativt, for at den ikke skal falle under kategorien som synsing. Trenden ma ogsa

innebere en reell endring og den er ikke interessant for selskaper fgr den beskrives som et
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relevant mulighetsrom en bedrift kan tilneerme seg (Nyhaug, 2022). Trender kan veere med a
pavirke selskaper til & endre seg, ved at de legger faringer for hva kunder gnsker a kjgpe og

hvordan.

Markedskrefter: Dette omradet viser til de endringene som skjer i markedet selskapet
opererer i. Enkelt og greit kan det sies at dette er en analyse av markedet hvor en ser pa de
ulike kreftene i et gitt marked. Dette kan veere det eksisterende markedet selskapet opererer
i eller et nytt marked de vurderer & ga inn i. Det kan dreie seg om for eksempel endrede
kundebehov, vekst og byttekostnader. Omradet dekker de muligheter og trusler som
eksisterer i et marked. Verktayet kan dermed brukes til & fange opp endringer i et marked
et selskap for eksempel vurderer & entre, som ulike kundebehov eller andre kjennetegn. Pa
den maten kan selskaper ta hgyde for de ulike markedskreftene som pavirker hvorvidt en

forretningsmodell vil vaere gunstig eller ikke i et gitt marked.

Industrikrefter: Her ser modellen pa konkurransen i en bransje, hvor man i det
foregaende omradet ser pa markedet i sin helhet, ser man her pa de ulike konkurrentene
som opererer i markedet. Industrikrefter omhandler ogsa leveranderer og nye inntrengere,
hvor det er relevant a se pa hvilken makt og pavirkning de kan ha for selskapet og den
eksisterende forretningsmodellen. Industrikreftene vil ha betydning for i hvilken grad
forretningsmodellen fungerer til & skape og levere verdi til kunden. Sparsmal som bgr

besvares er for eksempel hvem er de viktigste konkurrentene og hva skiller de fra oss?

Makrogkonomiske krefter: Her vises det til de ulike makrogkonomiske kreftene som
pavirker en forretningsmodell. For eksempel vil hgye ravarepriser kunne redusere
marginen pa salg av drivstoff, eller det vil kunne gke prisen ut mot kunden. Oppgaven
avgrenses til a ikke utforske de makrogkonomiske kreftene som kan ha pavirkning pa en

forretningsmodell, da dette ikke er fokusomradet i henhold til oppgaven.

Modellen ser altsa pa de eksterne kreftene som pavirker en forretningsmodell og passer
saledes godt i oppgavens kontekst. | kapittel 5.2 vil de eksterne kreftene, relatert til
markeds- og industrikrefter i modellen bli benyttet til a presentere funn fra
datainnsamlingen som pavirker forretningsmodellen til bensinstasjonene. Vi anser

ngkkeltrenden i oppgaven til & vere elektrifiseringen av den norske bilparken. I neste
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delkapittel vil vi presentere og gjennomga teori knyttet til forretningsmodell og dermed

ogsa den innerste delen av Business Model Environment, som er Business Model Canvas.

2.2 Forretningsmodeller

For & beskrive hvordan en bedrift opererer i et marked, og for & forsta dens aktiviteter, har
begrepet forretningsmodell blitt stadig mer utbredt i forskningslitteraturen (Li, 2020). En
bedrift sin forretningsmodell er viktig for & opprettholde konkurransedyktighet og har

betydning for bedriftens evne til overlevelse pa sikt (Viki et al., 2017).

Det eksisterer flere ulike definisjoner av forretningsmodeller, avhengig av hvilket perspektiv
og utgangspunkt som ligger til grunn. Det er likevel mulig & se noen fellestrekk ved
definisjonene, hvor konsensus er at forretningsmodellen sier noe om hvordan organisasjoner
skaper verdi (Li, 2020; Viki et al., 2017). Verdien kan vaere knyttet til enten gkonomisk
verdi for selskapet, verdi for kunden eller verdi som konkurransedyktighet.
Forretningsmodellen sier ogsa noe om aktivitetene organisasjonen utfarer, og hvordan de er
koblet sammen for & gjgre forretninger med kunder, partnere og leverandgrer (Amit & Zott,
2015). Forretningsmodellen kan videre ses pa som et aktivitetssystem, med aktiviteter som
er koblet sammen pa en bestemt mate, for a tilfredsstille opplevde behov i markedet og
spesifiserer hvilke parter som gjar hvilke aktiviteter, og hvordan aktivitetene er knyttet til
hverandre (Amit & Zott, 2015).

Til tross for ulike vinklinger og teoretiske mater a forsta begrepet pa har det i praksis vokst
frem en slags generell og anvendelig mate a ta i bruk forretningsmodeller pa (Osterwalder &
Pigneur, 2010). Ved praktisk bruk blir forretningsmodellen i stor grad sett pa som en
oppskrift eller mal, hvor den skal forklare rasjonalet for maten selskapet skaper, leverer og
kaprer verdi, i form av tjenester og produkter, og hvordan bedriften oppnar fortjeneste pa
dette (Osterwalder & Pigneur, 2010).

Av de ulike forskningsbidragene pa fenomenet, er det Osterwalder & Pigneur (2010) sin
definisjon, med sitt tilhngrende rammeverk Business Model Canvas som er blant det mest
kjente og anvendte for organisasjoner. | oppgaven tar vi derfor utgangspunkt i Osterwalder og
Pigneur (2010) sin definisjon: “En forretningsmodell beskriver den logiske begrunnelsen for
hvordan en organisasjon skaper, leverer og kaprer verdi” (Osterwalder & Pigneur, 2010, s.
14)
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2.2.1 Business Model Canvas

Osterwalder & Pigneur (2010) presenterer forretningsmodellen som et utvalg elementer og

forholdet mellom dem, som gjer det mulig for organisasjoner a uttrykke forretningslogikken

bak deres virksomhet. Dette i form av et lerret (Business Model Canvas) som gir et felles

grunnlag for a eksemplifisere, visualisere, evaluere og endre forretningsmodellen

(Osterwalder & Pigneur, 2010). Som falge av dette vil lerretet benyttes i studien var for a

undersgke hvordan de leverer, skaper og kaprer verdi. Business Model Canvas (BMC) bestar

av ni ulike elementer som presentert i figur 2.

a
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(5]

Modellen over bestar av ni blokker med tilhgrende veiledningssparsmal som falgelig vil bli

presentert i tabellen under.

Fokus pa bedriftens kunder. Hvilke kundegrupper/kunder
har bedriften? Hvem er de viktigste?

Kanskije det viktigste elementet. Fokuserer pa verdiforslaget
til bedriften. Hvilke problemer lgser bedriften for kundene?
Hvilke behov tilfredsstiller bedriften for kunden?

Hvordan nar bedriften sine kunder?(Fer salg, underveis,
etter salg etc.)
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Hvilken type relasjon har vi til vare kundegrupper?

Fokus pa hvordan bedriften tar betalt, og pa hva de tar betalt?
Er det flere inntektsstrammer?

Hvilke ressurser er ngdvendige for a oppfylle verdilgftet?
Har bedriften disse i internt?

Hvilke aktiviteter utfarer bedriften, for & kunne levere det
gitte verdilgftet til kunden?

Hvilke partnere har bedriften? Bade samarbeidspartnere
og leverandgarer

Hva er de viktigste kostnadene i forretningsmodellen?

De ni elementene i BMC kan danne grunnlag for ideer og tilpasninger av

forretningsmodellen. Videre kan det brukes som en kilde til forretningsmodellinnovasjon.

2.2.2 Endring av forretningsmodeller

En bedrift sin forretningsmodell er som regel ikke designet for endringer, og over tid blir
den ofte mindre fleksibel og vanskeligere & endre (Christensen, Bartman & Bever, 2016).
Dette kan skyldes at det bygges infrastruktur rundt den eksisterende modellen for & forbedre
den, som for eksempel investeringer i teknologi, kompetanse eller salgskanaler. Dette er i
trad med Christensen et al. (2016), som hevder at de eneste innovasjonene som skjer naturlig
innenfor en etablert forretningsmodell er forbedringer eller akselereringer av modellen. A
endre etablerte forretningsmodeller krever tilsynelatende en vesentlig innsats av
organisasjonen, men det kan ogsa vaere ngdvendig og by pa store muligheter (Viki et al.,
2017). Noen av de mest vellykkede selskapene i var tid er de som har evnet & benytte seg av
bade kontinuerlige, virkningsfulle strategier og solide forretningsmodellinnovasjoner
regelmessig som for eksempel Apple (Mitchell & Coles, 2003).

Endringer i forretningsmodeller kan bli trigget av flere forhold. Viktige drivere for tilpasning
av forretningsmodeller inkluderer behovet for & tilpasse seg eksterne omgivelser, endringer i
konkurransemiljget og muligheter som fglge av ny informasjon og kunnskap (Saebi et al.,
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2017). Tilpasning av forretningsmodeller skjer ofte som felge av trusler og/eller nye
muligheter (Saebi et al., 2017).

2.3 Organisatorisk tohendighet

Mange organisasjoner mgter pa utfordringer med a tilpasse seg endringer i dens
eksterne omgivelser (Birkinshaw, Zimmermann & Raisch, 2016). Radikale endringer
kan medfare en omstilling for organisasjonen som innebarer at spillereglene i bransjen
blir fundamentalt endret, og eksisterende forretningsmodeller og kompetanse taper sin
verdi, samtidig som nye forretningsmuligheter tar over (Stensaker, 2018). 1
bensinstasjonsbransjen oppstar det et behov blant ledelsen og for de ansatte a radikalt
fornye virksomheten for & imgtekomme fremtiden, og for & unnga a bli utfaset av nye
lgsninger. Samtidig er de avhengig av inntekter fra dagens forretning for a overleve pa
kort sikt.

Bedrifter blir utfordret til a drive med fornyelse og utforsking, samtidig som tradisjonell
drift ma opprettholdes og effektiviseres (Stensaker, 2018). Birkinshaw & Gibson (2004)
peker pa hensynet mellom disse to aktivitetene som et dilemma for virksomheten, og bruker
begrepet organisatorisk tohendighet for a beskrive utfordringen.

2.3.1 Utnyttelse og utforsking

Begrepet organisatorisk tohendighet (av engelsk ambidextrous organisation) kan defineres
som en organisasjons evne til a effektivt lede dagens forretning, og samtidig kunne tilpasse
seg endringer i dens omgivelser (Raisch & Birkinshaw, 2008). For a vere tohendig ma
organisasjoner handtere en form for intern spenning ved a gjere to ting samtidig. Behovet for
a fa mest mulig ut av dagens drift og ressurser, ma balanseres mot behovet for & oppdage nye
muligheter og tilpasse seg endringer (Raisch & Birkinshaw, 2008). Av March (1991) blir
disse behovene koblet opp mot to aktiviteter, definer som utnyttelse (exploitation) og
utforskning (exploration). Utnyttelse innebeerer evnen til a forbedre den eksisterende
kjernevirksomheten. Utforsking omhandler pa den annen side a lete utenfor bedriftens
kjernevirksomhet for & potensielt skape verdi i fremtiden ved nye lgsninger (March, 1991).
Begrepene kobles ofte opp mot henholdsvis inkrementell innovasjon og radikal innovasjon,
hvor utnyttelse innebzrer inkrementell innovasjon og utforsking radikal innovasjon
(Tushman & O’Reilly, 1996).
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Disse to aktivitetene skiller seg fra hverandre med hensyn til fokus og allokering av
ressurser, og blir sett pa som kontrasterende hvorav a drive med den ene kan kannibalisere
den andre (Viki et al., 2017). Med dette menes at utnyttelse og inkrementell innovasjon kan
veere bra for lannsomhet pa kort sikt, men ga ut over ressurser til utforskning og radikal
innovasjon, som kan vere kilde til lannsomhet pa lang sikt. Pa samme mate kan det a utvikle
nye produkter/tjenester gjennom utforsking fare til at de nye produktene/tjenestene
konkurrerer med eksisterende drift, og dermed spiser av inntjeningen pa kort sikt (Viki &
Toma, 2017). Tohendige organisasjoner evner imidlertid a lede og veere organisert slik at en
lykkes med disse to aktivitetene samtidig.

2.3.2 Tohendig organisering

Siden Duncan i 1976 introduserte begrepet tohendighet i organisatorisk sammenheng har det
gkt betraktelig i omfang og innflytelse innen organisasjonsforskning (Birkinshaw & Gupta,
2013). For organisasjoner a benytte seg av en tohendig strategi blir i dag hevdet & vere
avgjerende for a lykkes og overleve pa sikt, og det er fremvist et bredt sett av empiri som
tyder pa at bedrifter som benytter den tohendige lgsningen kan gjennomfare radikal endring
og innovasjon med suksess (O’Reilly & Tushman, 2013). Det er flere retninger og tiltak som
blir trukket frem som Igsninger for & oppna tohendighet, hvor det vanligste og mest
utforskede omradet er struktur og organisasjonsdesign (Birkinshaw & Gibson, 2004).

Det finnes flere muligheter for & strukturere en organisasjon med mal om & oppna tohendighet
(Raisch & Birkinshaw, 2008). Strukturell tohendighet handler om & skape organisatoriske
strukturer slik at man oppnar en kombinasjon av effektivitet og fleksibilitet. Forslag skissert i
litteraturen fokuserer i stor grad pa en form for strukturell dekobling (se Figur 3). Dette
inneberer a opprette egne avdelinger eller underavdelinger som driver med enten utnyttelse
eller utforskning. Dette sgrger for at hver avdeling kan ha kompetanse og prosesser som er
tilpasset de oppgavene som kreves for hver av aktivitetene (Raisch & Birkinshaw, 2008).
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Et sentralt sparsmal er i hvilken grad disse avdelingene skal vere integrert i resten av
organisasjonen. Pa den ene siden kan avdelingene vere fullstendig frakoblet og adskilt fra
organisasjonen. Avdelinger som driver med radikal innovasjon og disrupsjon kan tenkes a
dra nytte av dette for & tenke annerledes (Raisch & Birkinshaw, 2008). Alternativt kan
avdelingene veaere integrert i ulik grad, for eksempel skilt ut som et uavhengig prosjekt, med
sin egen kultur, struktur og prosesser, men som er integrert inn i eksisterende ledelseshierarki
(O’Reilly & Tushman, 2004). Figur 3 viser hvordan en slik organisering kan se ut, hvor det
nye forretningsomradet er skilt ut i en ny avdeling eller prosjekt, men samtidig er underlagt
samme ledelse. Her vil enheten ha frihet og fleksibilitet, samtidig som den kan dra nytte av

eksisterende ressurser (O’Reilly & Tushman, 2004).

2.4 Oppsummering av teori

| dette kapittelet har vi gatt gjennom den viktigste teorien med hensyn pa a kunne besvare
oppgavens problemstilling. For a belyse hvordan elektrifiseringen av den norske bilparken
pavirker norske bensinstasjoner har vi innledningsvis presentert teori knyttet til bedriftens
eksterne omgivelser. Et marked i stor endring star i fare for a bli disruptert og Business
Environment Canvas er et verktgy som kan benyttes for a fange opp endringer som oppstar i
et selskaps omgivelser. Videre i oppgaven vil en egendefinert versjon av verktayet bli
benyttet til 3 oppsummere sentrale funn i kapittel 5.2. Det teoretiske rammeverket tilsier at
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bedriftene bgr veere tohendige, slik at de kan gjgre det de gjer i dag, samtidig som de utvikler
gkonomisk baerekraftige forretningsmodeller for fremtiden.

Pa den maten er omgivelser, forretningsmodell og tohendighet knyttet sammen, hvor
endringer i omgivelsene til bedriften pavirker bensinstasjonenes eksisterende
forretningsmodeller, hvorpa en tohendig organisering kan hjelpe selskapene til a skape, levere
og kapre verdi bade i dag, men ogsa i fremtiden. Sammenhengen er illustrert i Figur 4 hvor
endringen, som er elektrifiseringen av den norske bilparken, pavirker omgivelsene som igjen
pavirker selskapenes forretningsmodeller, og som viser at selskapene ma evne a tenke to
tanker pa samme tid for & kunne overleve pa sikt. Vi mener at rammeverket vil gi oss et godt
fundament for a belyse problemstillingen: “Hvordan hdndterer norske bensinstasjoner
endringer som fglger av elektrifiseringen av bilparken, og hvordan pavirkes bransjens

forretningsmodeller?”’

Elektrifisering

Omgivelser

Eksisterende
forretningsmodell

Endring i
forretningsmodell

Tohendighet

Figur 4: Teoretisk sammenheng
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Kapittel 3 — Metode

| dette kapittelet vil vi gjennomga og gjare rede for de metodiske valgene som er tatt, med
sikte pa at vi best mulig kan svare pa oppgavens problemstilling. Vi vil fglgelig beskrive valg
av forskningsdesign, tilneerming og metode for forskningen. Videre vil vi forklare hvordan
datainnsamlingen har blitt utfert og bearbeidet, samtidig som vi gir en beskrivelse av
datagrunnlaget. Avslutningsvis i kapittelet gir vi en kritisk vurdering av oppgavens kvalitet,

samt ulike etiske vurderinger.

3.1 Forskningsdesign

Et forskningsdesign kan ses pa som en plan over hvordan forskningen skal gjennomfares
(Yin, 2018). Hensikten med var studie er & undersgke hvordan bensinstasjoner handterer
endringen og endrer forretningsmodeller som fglge av elektrifisering av bilparken. Dette
inneberer at vi tar sikte pa a forsta valg og prioriteringer som blir gjort i mgte med endrede
omgivelser, av mennesker som jobber med endring og utvikling i bransjen. Som fglge av dette
har studien blitt gjennomfart med en sosialkonstruktivistisk tilneerming, hvor vi undersgker
problemstillingen med utgangspunkt i hvordan mennesker opplever og gjgr mening ut av
virkeligheten (Easterby-Smith et al., 2021).

Overgangen til en elektrisk bilpark og de endringene dette medfarer for norske
bensinstasjoner er et tema som sammen er lite utforsket. Var valgte problemstilling er apen og
krever god innsikt og dybdeforstaelse for bade bensinstasjoner og elbil/lademarkedet. Vi
valgte derfor et utforskende forskningsdesign. Et slikt design er fordelaktig ved at man kan
analysere caset grundig, samtidig som det gir fleksibilitet ved at man kan gjare tilpasninger
etter hvert som man tilegner seg ny kunnskap og innsikt. Samtidig kan den nevnte
fleksibiliteten fare til mindre kontroll over forskningsprosessen (Saunders et.al., 2016).

3.2 Forskningstilnaerming

| valg av forskningsdesign er det vesentlig i hvilken grad man anvender eksisterende teori

eller ikke. Ut i fra dette skilles det mellom to generelle forskningstilnerminger; deduktiv og
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induktiv. Ved en deduktiv tilnerming tar man utgangspunkt i et felt hvor det finnes mye
kunnskap og teori, og forsgker a bekrefte eller avkrefte antagelser/teorier. | motsetning vil en
ved induktiv metode utforske et fenomen empirisk, og utforme teori pa bakgrunn av data man
samler inn (Yin, 2018). I var studie benytter vi oss av en kombinasjon av induktiv og deduktiv
tilnerming. Vi benytter eksisterende teori og rammeverk om forretningsmodeller, omgivelser
og tohendige organisasjoner for a belyse endringer i bensinstasjonsbransjen, og statter oss
dermed pa et allerede eksisterende begrepsapparat. Samtidig samler vi inn ny empiri om et
relativt lite utforsket omrade, med malsetning om a etablere ny innsikt basert pa primar- og
sekundaerdata. Sammen med et utforskende design er fordelen med en slik tilnaerming at vi

har kunnet gatt i dybden for & avdekke eventuelle endringer i forretningsmodeller i bransjen.

3.3 Forskningsmetode

Forskningsmetode omhandler en systematisk fremgangsmate for innsamling av data, med
hensikt & besvare konkrete forskningsspersmal (Easterby-Smith et al., 2021). | litteraturen
skilles det mellom kvalitativ og kvantitativ metode. Med bakgrunn i valgt problemstilling har
vi benyttet kvalitativ metode for & samle inn data. Kvalitative metoder sentreres rundt
innsamling av ikke-numerisk informasjon, og skiller seg saledes fra kvantitativ metode
(Easterby-Smith et al., 2021). Da vi gnsker a utforske og leere om endringer i
bensinstasjonsbransjen, som felger av elektrifiseringen av den norske bilparken anser vi
kvalitativ metode som det fornuftige valget. Kvalitative metoder er gunstig for & fange opp
meninger og opplevelser som ikke lar seg tallfeste eller males, og blir i tillegg sett pa som
hensiktsmessig for & undersgke endringer (Easterby-Smith et al., 2021). Dette passer for var
studie da vi ogsa gnsker svar pa hvordan endringene ser ut, samtidig som vi i forkant av

studien ikke vet hvilke spesifikke endringer som blir initiert.

Som var primzre kvalitative datakilde vil vi benytte oss av dybdeintervjuer med relevante
informanter. I tillegg benytter vi oss av tekstmateriale i form av rapporter, analyser og
dokumenter fra offentligheten, samtidig som vi henter inn det samme fra informanter,
avhengig av tilgang. Sammen med et utforskende design skaper metodikken fleksibilitet og

mulighet for & fange opp subjektive meninger, som ble avgjerende i valget av metode.
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3.4 Casestudie

Casestudie-metoden har ikke en generell fremgangsmate, men blir utformet pa bakgrunn av
forskningsspgrsmalet (Yin, 2018). | fglge Yin (2018) er det fornuftig a anvende casestudie
som metode nar man undersgker et midlertidig fenomen (for eksempel endringer),
forskningsspgrsmalet bestar av ordene hvorfor eller hvordan, og det studeres komplekse
sosiale fenomen, hvor forskeren ikke kan kontrollere deltakerne.

Studien var har som formal a besvare problemstillingen:

“Hvordan handterer norske bensinstasjoner endringer som falger av elektrifiseringen

av bilparken, og hvordan pdvirkes bransjens forretningsmodeller?”

Vi har valgt & benytte oss av en multippel casestudie for & besvare problemstillingen. En
multippel casestudie blir av Yin (2018) beskrevet som en studie som inneholder mer enn ett
enkelt case. Ved a gjere en multippel casestudie har vi kunnet tatt for oss et utvalg sentrale
organisasjoner. Dette ga oss muligheten til & analysere data fra hver enkelt case, og samtidig
sammenligne funn pa tvers av casene. Det har i hovedsak blitt valgt organisasjonsniva som
analyseenhet grunnet muligheten til & se sammenhenger i bransjen. Samtidig dekker studien
var majoriteten av bransjen, da det er fa aktgrer som dominerer markedet. Derfor ser man
ogsa en tendens i oppgaven at den har trekk fra enkeltcase, hvor vi ser bensinstasjonsbransjen
som en analyseenhet. Dette er naturlig da endringene i markedet er felles for caseobjektene
vare, og det er fordelaktig a se hele bransjen under ett for  forsta bedriftenes valg og
prioriteringer. En utfordring har imidlertid veert at de ulike casevirksomhetene er organisert
svert ulikt hvor noen er deler av starre konsern. Dette er noe vi har tatt i betrakting nar vi har
gjennomfart studien, hvor vi antar at eierstruktur og organisering har innvirkning pa

selskapene vi undersgker.

Ved a gjennomfare casestudien bidrar forhapentligvis masteroppgaven var til 3 gke
forstaelsen for fenomenet vi studerer, og bidra med empiri inn mot et viktig felt som er lite
forsket pa. Det understrekes at casestudien var ikke vil gi data som er statistisk
generaliserbare, men har som formal & heller bidra med teoretiske generaliseringer (Yin,
2018). Til tross for at casestudie er tidkrevende, og at funnene ikke kan generaliseres anser vi
metodens mulighet til & beholde en holistisk og utforskende tilneerming som avgjgrende med
tanke pa oppgavens problemstilling (Yin, 2018).
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3.4.1 Valg av case

Med utgangspunkt i bensinstasjonsbransjen har vi valgt a se pa de sterste aktarene i markedet,
innenfor salg av drivstoff og bensinstasjonsdrift. Siden det er begrenset antall akterer i
markedet har vi valgt de som gir best dekning av bransjen som helhet, og dermed ogsa er mest
utsatt for endring. Nar det skal velges case til bruk i multiple casestudier hevder Yin (2018) at
det bgr anvendes en replikasjonslogikk. Siden de valgte selskapene har mange likhetstrekk
forventer vi a finne likheter, sakalt literal replikasjonslogikk, som kan si oss noe om hvordan
bransjen opplever endringene som skjer. Samtidig baserer vi oss pa a finne ulikheter i
resultatene mellom de aktuelle aktarene. Forhold som eierstruktur og bedriftenes strategiske
valg antas a pavirke resultatene. Som falge av dette benyttes ogsa en teoretisk
replikasjonslogikk. Dette gjer at vi i studien bruker en kombinasjon av de to

replikasjonslogikkene (Yin, 2018).

3.4.2 Rekruttering av informanter

Gjennom innsamlingen av primardata var det sentralt for oss 8 komme i kontakt med de
ledende selskapene i bransjen. Vi gnsket derfor informanter fra de aktuelle selskapene, som
sammen dannet en stor del av bransjens totale marked, i vart tilfelle over 90 prosent av
markedsandelene. Tidlig i prosessen testet vi problemstillingen pa relevante fagpersoner, som
videre ga tips om hvem vi burde snakke med og hva vi burde fokusere pa. Vi lyktes med a
komme i kontakt med relevante organisasjoner, gjennom at vi kontaktet de ved a finne
kontaktinfo pa nettet, samt at vi brukte den farste informanten til a fa videre anbefalinger pa

aktuelle informanter.

Videre hadde vi bestemte kriterier for hvem vi gnsket a prate med i de aktuelle selskapene.

Det var viktig for oss & snakke med noen som oppfylte falgende kriterier:

1) Ansatt i ledelsen, eller hgyt oppe i selskapet
2) Arbeider med enten forretningsutvikling eller strategisk ledelse.

3) Vere tett pa endringen fra tradisjonelt drivstoff til elbillading.
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Med utgangspunkt i disse kriteriene endte vi opp med informanter som hadde innsikt i de
strategiske valgene knyttet til endringen, samt selskapenes forretningsmodell og hvordan
endringen pavirker den. | tillegg gnsket vi & prate med bransjeorganisasjoner, som kunne gi
oss et overordnet blikk pa bransjen. Her kontaktet vi og snakket med de to organisasjonene
som er tettest pa bensinstasjoner, hvor den ene fokuserer pa det som skjer ute ved

drivstoffpumpen og den andre fokuserer pa bensinstasjonsdriften for gvrig.

Vi ber imidlertid veere varsom med a trekke konklusjoner pa vegne av hele selskapet, da
studiet vart har tatt utgangspunkt i datainnsamling fra én informant fra hvert selskap.
Kunnskap fra en representant er ikke ngdvendigvis representativt for hele selskapet. Dette har

vi tatt hensyn til i oppgaven var, ved a supplere med sekundardata for & nyansere funnene.

3.5 Datainnsamling

For & belyse masteroppgavens problemstilling har vi innhentet data fra ulike kilder. | fglge
Yin (2018) er det viktig & vurdere hvordan man vil innhente, analysere og bruke data i forkant
av selve datainnsamlingsprosessen. Vi startet arbeidet med a farst undersgke relevante teorier
og tidligere forskning om fenomenet vi gnsket a undersgke. Dette ga oss et utgangspunkt for &
utvikle en problemstilling og underliggende forskningsspgrsmal. Samtidig viste det seg at det
fantes lite tidligere forskning omhandlende endring av forretningsmodeller i
bensinstasjonsbransjen. Som fglge av dette er det lagt stor vekt pa bruk av kvalitative
intervjuer av informanter fra casebedriftene, som datagrunnlag. Kvalitative intervjuer pekes

pa som en sentral kilde til informasjon i bruk av casestudie (Yin, 2018).

3.5.1 Primerdata — intervju

Offentlig lading | Circle K 23.02.22 50 minutter Digitalt pa
Teams
Etablering av ST1 14.03.22 48 minutter Digitalt pa
nye omrader Teams
Etablering av Uno X e- 21.03.22 55 minutter Digital pa
nye omrader mobility Teams
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Fagsjef Drivkraft Norge | 22.03.22 30 minutter Digitalt pa
Teams

Forretningsutvik | Certas 25.03.22 31 minutter Digitalt pa
ling Teams

Bransjedirektar | Virke 19.04.22 40 minutter Digitalt pa
Servicehandel Teams

| oppgaven er det innhentet primardata gjennom seks kvalitative intervjuer. Fire fra studiens
casevirksomheter, samt to ekspertintervjuer med bransjeorganisasjonene Drivkraft Norge og
Virke. Vi valgte & gjennomfare individuelle dybdeintervjuer med hver av informantene. Dette
gjorde vi for & samle innsikt om bransjen og selskapene, fra personer med hgy kompetanse og
erfaring i bransjen. En fordel med denne type intervju er at informantene kan snakke
forholdsvis fritt uten a bli pavirket av andre (Gripsrud, Olsson & Silkoset 2016). Dette var
viktig for & fa frem erfaringene og meningene som de enkelte informantene besitter. Gjennom
dybdeintervjuene har vi tilegnet oss en god forstaelse for hvordan bedriftene handterer

endringene og hvilke valg som er blitt gjort.

Intervjuene ble gjennomfart som semistrukturerte intervju, med forholdsvis apne spgrsmal,
etterfulgt av mer konkrete oppfalgingsspgrsmal, det det var naturlig. Dette gjorde vi for &
unnga a lede informantene inn pa svar og omrader vi selv trodde eller gnsket pa forhand. |
tillegg ansa vi det som hensiktsmessig med apne spgrsmal, siden problemstillingen var har et
utforskende design, slik at vi ikke visste hvilke endringer vi kunne forvente pa forhand.
Intervjuene med de fire casebedriftene tok utgangspunkt i en felles intervjuguide (Vedlegg 1)
som dekker sparsmal vi ansa relevant for problemstillingen, med utgangspunkt i det teoretiske
rammeverket. Det omfatter temaene endring i bransjen, forretningsmodell, organisering,
tohendighet, ressursbruk og gkonomi. I tillegg har vi stilt oppfelgingsspersmal ut fra hva de
har svart. | intervjuene med Virke og Drivkraft Norge benyttet vi en egen intervjuguide som
var tilpasset dem som bransjeorganisasjoner (Vedlegg 2). Spgrsmalene vi har stilt har vert
preget av hvordan og hvorfor formuleringer, som har bidratt til god forstaelse av informanten
og case virksomheten. Intervjuguiden inneholdt bade teoretiske spgrsmal og spgrsmal
omhandlende konkrete forhold. I tillegg har vi kommet med en hypotese, og bedt dem
reflektere rundt denne. Pa den maten har intervjuene forsgkt a avdekke informantenes

oppfatninger og meninger, samt arsaker og hensikter bak valg som er blitt gjort.
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Intervjuene ble holdt som synkroniserte fjernintervju, digitalt over videoplattformen Teams.
Dette tillot bade oss og informantene a veaere mer fleksible, og det oppleves gjerne mindre
forpliktende for informanten. Slike intervjuer kan likevel preges av mindre kontekst og ikke-
verbal kommunikasjon sammenlignet med fysiske intervjuer (Easterby-Smith et al., 2021).
Dette forsgkte vi a redusere ved a starte hvert intervju med en introduksjon av oss selv og
forskningen, samt at informanten fikk presentere seg selv og sin arbeidsbakgrunn for a skape
kontekst.

3.5.2 Sekundardata

Vi startet datainnsamlingen med & gjennomfare en grundig litteraturgjennomgang som baserte
seg pa tidligere forskning knyttet til bade bensinstasjonsbransjen og andre bransjer som er
eller har veert gjennom endring. De ulike aktgrenes arsrapporter ble ogsa gjennomgatt i lag
med andre data knyttet til salg og volum i markedet. Mye av sekundaerdataen var god og ga
0ss mye nyttig innsikt i arbeidet med bade innhenting av primzardata og oppgaven sett under
ett (Gripsrud et al., 2016). Flere av temaene vi gnsket a belyse i oppgaven er tema som kan
vaere sensitive for selskapene & snakke om, og saledes var sekundaerdata viktig for & supplere
med informasjon i tillegg til at den var med & bygge innsikt og kunnskap i det videre arbeidet

med oppgaven.

3.6 Bearbeiding og analyse av datamaterialet

Far vi gjennomfarte innsamling av primeerdata fikk vi samtykke til a ta lydopptak av alle
informantene vi intervjuet. Dette gjorde vi for & ha tilgang pa informasjonen vi samlet inn og
kunne bearbeide denne i etterkant. Etter hvert intervju ble lydopptakene transkribert slik at vi
fikk dem i tekstform. Dette for a gjere prosessen mer oversiktlig og gjgre det enklere a

analysere dataene.

Transkribert tekst fra intervjuene resulterte i et stort datasett med mange sider tekst
omhandlende mange ulike tema. Dette gjorde det til en krevende prosess a ha oversikt over
datamaterialet nar funnene skulle presenteres og analyseres. Som en lgsning valgte vi a
gjentatte ganger lese gjennom intervjuene og plassere funnene i utvalgte kategorier. Prosessen

startet med & markere alle funn som kunne vere relevante. Videre sorterte vi funnene inn i
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utvalgte kategorier som var forankret i teorien. Deretter benyttet vi oss av et Miro-board som
verktay for a oversiktlig sortere og analysere dataene. Her ble funnene lagt inn, og sortert etter
kategorier, for hver av informantene. Dette ga oss grunnlag for a se likheter og forskjeller
mellom caseselskapene. I tillegg ga det oss en god oversikt over hvilke endringer de ulike
selskapene hadde gjort og kommer til & gjere. Videre ble tema for tema gjennomgatt, og
opparbeidet informasjon ble presentert etter forskningsspgrsmalene vare, far funnene til slutt
blir diskutert og dreftet i lys av etablert teori.

3.7 Vurdering av datamaterialets kvalitet

| enhver gjennomfaring av forskning blir det foretatt valg som vil ha innvirkning pa studiens
kvalitet. Det er derfor viktig a vaere klar over og redegjere for hvilke styrker og begrensninger
de valgte forskningsresultatene kan ha (Easterby-smith et al., 2021). Nyttig for & vurdere dette
og belyse datamaterialets kvalitet er begrepene validitet og reliabilitet. Disse vurderingene
blir belyst i neste del, i tillegg til en avsluttende vurdering opp mot etiske retningslinjer og

personvern.
3.7.1 Validitet

Validitet handler om i hvilken grad dataene man har samlet inn kan brukes til & trekke gyldige
slutninger om det man har som formal & undersgke. Hay validitet forutsetter at studien
undersgker det forskerne hadde til hensikt & undersgke. Validitet blir definert som i hvilken
grad man ut fra et forsgks resultat kan trekke gyldige slutninger om det man faktisk hadde
som formal & undersgke (Grgnmo, 2021). Det er fullt mulig & male med ngyaktighet og
presisjon og fa de samme resultatene gang pa gang, men at det males noe utenom det som var
hensikten. Dette kalles systematisk feil (Gripsrud et al., 2016). Videre skilles det mellom

intern og ekstern validitet.

Intern validitet handler om i hvilken grad resultatene er gyldige for det utvalget og det
omradet som er undersgkt (Gripsrud, et al., 2016). Den interne validiteten er god dersom
innsamlet data samsvarer med studiens mal og spgrsmalet som gnskes besvart (Easterby-
Smith et al., 2021), samtidig er det ogsa viktig a ha relevante informanter. Videre vil hgy
intern validitet ogsa forutsette at man har kontroll pa eventuelle bias (Grenmo, 2021). For &

sikre hgy intern validitet har vi lagt stor vekt pa valg av selskap og intervjuobjekter, for a
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sikre at studien har relevante informanter som kan hjelpe oss a svare pa studiens
problemstilling. Vi brukte mye tid innledningsvis i studien pa a lese oss opp, sann at vi kunne
danne oss et teoretisk fundament og pa denne maten kunne utarbeide en intervjuguide som er
tilpasset temaet vi gnsket a undersgke, men ogsa informantene vi intervjuet. Selv om
problemstillingen tidlig ble klar, har vi hatt muligheten til & endre denne underveis i trad med

datagrunnlaget, for a sikre den interne validiteten knyttet til resultatene.

Ekstern validitet handler om i hvilken grad resultatene fra studien kan overfares til lignende
situasjoner (Gripsrud et.al., 2016). Om studiens resultater kan overfgres til andre situasjoner
og utvalg, og dermed har generaliserbarhet, vil den eksterne validiteten veere hgy (Easterby-
Smith et.al., 2021). En utfordring med utfarelse av casestudier er at studien tar for seg
spesifikke caser, og dermed et begrenset utvalg av det som studeres (Yin, 2018). | denne
studien baserer vi oss pa & vurdere vare funn opp mot eksisterende teori slik at vi kan se det i

lys av teoretiske konsepter.

Vi anser studien til & ha til dels hagy ekstern validitet, da vi gjennom vare informanter dekker
tilnzermet hele den norske bensinstasjonsbransjen. Sannsynligheten er god for at man kan
overfare resultater til et annet utvalg av bensinstasjoner i for eksempel et annet land. Ser vi pa
endringen som fenomenet vi undersgker, vil studien muligens kunne overfgres til andre

bransjer som gar gjennom tilsvarende endringsprosesser.
3.7.2 Reliabilitet

Reliabilitet handler om studiens palitelighet, altsa i hvilken grad undersgkelsene som er utfgrt
kan relateres til virkeligheten og i hvilken grad malingene er stabile. Dette vil si at man kan
gjennomfare undersgkelsen med like eller ulike metoder, og fa det samme resultatet
(Easterby-Smith et.al., 2021).

Ettersom oppgaven var omhandler et fenomen som farer til endring, vil trolig en ny
undersgkelse ved et senere (eller tidligere) tidspunkt kunne gi et annet resultat. Selv om vart
utvalg av informanter er lavt i form av antall, er det stort i forhold til markedsandeler. Om vi
hadde hatt flere informanter, men som dekket en lavere andel av markedet mener vi det ville
redusert reliabiliteten til studien. Fenomenet vi undersgker, altsa endringen, utvikler seg
hurtig som kan gjare det utfordrende for oss. Ved a benytte oss av en multippel casestudie
fremfor en enkelt casestudie sikrer vi en bredere kontekst og skaper saledes en dypere

forstaelse av endringen (Yin, 2018).
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3.8 Etiske betraktninger og personvern

| prosessen med a skrive masteroppgaven er det viktig a utfare etiske vurderinger for a sikre
at studien blir gjennomfart etisk forsvarlig, samtidig som man fglger aksepterte normer og
verdier. Det var derfor viktig & melde inn sgknad om masteroppgave til Norsk Senter for
Forskningsdata (NSD). Dette ble gjort for a sikre at var studie oppfyller NSDs krav til
personvern. Sgknaden ble sendt inn og godkjent i forkant av den primere datainnsamlingen
(se Vedlegg nr 4). Gjennom sgknaden har vi informert om hvordan vi skal samle inn og
behandle data vi skaper gjennom forskningen. Vi har gjennom studien sgrget for a innhente

og behandle data i trad med gjeldende norsk regelverk, ogsa GDPR.

Det har veert sentralt a sikre hensynet til personvernet til alle parter i forskningen var. Det
inneberer at informasjonen fra deltakerne ma vernes slik at informantenes identitet er
anonymisert. | en casestudie kan det vare vanskelig & sikre informantenes anonymitet. Vi har
imidlertid valgt & handtere dette ved at deltakerne representerer den valgte casevirksomheten,
og ikke enkeltindivider. Videre omhandler dataen vi har samlet inn ikke-personlige temaer, i
form av informasjon om selskapet, markedet og strategiske endringer. Det er dermed ikke
samlet inn sensitive opplysninger om personene, men i stgrre grad opplysninger som kan veere
sensitive for caseselskapene. Informasjon om fremtidige valg og endring i selskapenes
forretningsmodeller kan vere sensitivt med tanke pa blant annet konkurranse. | dialog med
informantene har vi dermed funnet det ngdvendig a anonymisere caseselskapene i
presentasjon av funn. Dette i den form av at sitater er anonymisert, slik at de ikke kan spores

direkte tilbake til selskapene.

Et annet hensyn som er viktig a ivareta er beskyttelse av studiens integritet. Dette har vi
forsgkt & oppna ved a falge forskningsetiske prinsipper. Et viktig prinsipp er a sgrge for at
forskningsprosjektets formal og fokus blir presentert sa riktig, apent og @rlig som mulig for
informantene som er en del av studien (Easterby-Smith et al., 2021). Dette har vi gjort ved a
sende ut et informasjonsskriv med samtykkeerklering til deltakerne vi kontaktet (Vedlegg nr
3). Informasjonsskrivet redegjer for hva studien gar ut pa, hvem som star ansvarlig,
handtering av resultatene, formal og kontekst. Dette skulle sikre at deltakerne hadde
tilstrekkelig informasjon om forskningsprosjektet, slik at de kunne avgjere om de gnsket a

delta pa bakgrunn av dette.
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Vi informerte ogsa informantene i starten av intervjuet om hvordan opplysningene blir
handtert, og forsikret oss om at de hadde forstatt hva studien gikk ut pa, og hva det innebar &
delta. Det var ogsa mulig a skrive under pa samtykkeerklaring bade fer og etter intervjuet. Vi
forhgrte oss ogsa med deltakerne etter det analytiske arbeidet var gjennomfart og sendte
informantene transkribering av sitatene vi gnsket & bruke som sitater. Her fikk de muligheten
til & godkjenne eller avkrefte bruk av sitater, og endre sine sitater om de opplevde det var feil
eller at det fremkom for sensitive opplysninger. Pa den maten har vi overholdt prinsippet om
erlighet og transparens, og vert apen i tilneermingen til informantene (Yin, 2018).

Kapittel 4 - Empirisk kontekst

| denne delen vil vi presentere en oversikt over oppgavens relevante markeder far vi starter
presentasjonen av det primeare datamaterialet i oppgaven. Farst vil den norske
bensinstasjonsbransjen bli presentert med sentrale tall og fakta, far vi videre presenterer det
norske elbilmarkedet og det tilhgrende lademarkedet. En del av dataen som blir presentert blir
videre brukt som sekundzrdata i oppgaven og vil falgelig bli videre diskutert i senere kapittel.

4.1 Den norske bensinstasjonsbransjen

I 2020 var det 1709 bensinstasjoner i Norge, hvorav 678 av disse var automatstasjoner. Figur
5 viser oversikt over antall stasjoner per ar fra 2012 til 2020 i Norge. Som vi ser av Figur 5
har antallet bensinstasjoner gkt siden 2012. Antallet automatstasjoner har gkt med 256, noe
som kan forklare litt av oppgangen i det totale antallet. Variasjonen i antall stasjoner kan ogsa
ses geografisk innad i Norge, der det tendenserer til at stasjoner i sentrale strgk gjerne blir lagt
ned som falge av sviktende markedsgrunnlag, mens det i distrikter og pa mindre plasser har

veert en positiv utvikling i antall stasjoner (Virke Servicehandel, 2022).
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Av Figur 6 ser vi at i 2020 hadde Uno-x Gruppen og Circle K flest stasjoner, etterfulgt av St1
(Shell), Certas (Esso) og Best AS. Disse aktgrene har rundt 90 prosent av bensinstasjonene i
Norge. Et interessant poeng er at av disse fem selskapene er det kun Uno-x Gruppen som
siden 2012 har gkt i antall stasjoner, fra 331 til 475 i 2020. De resterende 10 prosent av
stasjonene blir i Figur 6 betegnet som «andre» og inneholder Driv, Automat 1, Tanken,
Bunker Oil og Eco-1. Alle stasjonene som er i kategorien «andre» er selvbetjente og
automatiserte, og faller saledes innenfor de 678 automatstasjonene som finnes i Norge.
Bensinstasjonsmarkedet i Norge er altsa i stor grad et marked med relativt fa aktarer, som
hver har signifikante andeler i form antall stasjoner.

Bensinstajoner per selskap 2020

Best MiCircleK M Certas/Esso MISt1 Norge (Shell) M Uno-X gruppen M Andre

4.1.1 Omsetning og volum i bransjen
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De seneste arene har bransjen opplevd nedgang i salg av drivstoff pa 7,8 prosent. Dette er et
tall som er forventet a vokse i takt med utskifting av den norske bilparken (Sollie & Kafili,
2021). Figur 7 viser markedsandelene kjedene hadde i 2020 pa henholdsvis salg av bilbensin
og autodiesel. Circle K er landets stgrste akter pa salg av tradisjonelt drivstoff med en
markedsandel pa henholdsvis 30 og 35 prosent tett etterfulgt av Uno-X gruppen som

inneholder bade YX og Uno-X stasjoner.

Markedsandeler bilbensin og autodiesel 2020

—
—_—

19,50 %,2040% 20,80%

17% 16,90 %

Esso/Certas ST1/Shell Circle K Uno-x Gruppen

~ Bilbensin ~ Autodiesel

Bensinstasjonsbransjen er en stor bransje som sysselsetter over 12 000 mennesker og total
omsetning i bransjen var i 2021 pa 45,5 milliarder kroner (Virke Servicehandel, 2022). Nar
det gjelder omsetning pa ulike stasjoner ser vi at det skiller seg geografisk. Hvor omsetning
per innbygger er lavest i sentrale strak, som for eksempel Oslo. Motsatt er omsetningen per
innbygger hgyest i Troms og Finnmark. Her kan det legges til at det er i sentrale strgk andelen
elbiler er hgyest i forhold til den totale bilparken. (Virke Servicehandel, 2022)

Et interessant poeng i markedet er at fra 2014-2018 gkte den totale omsetningen i
markedet, om man ser bort fra salg av drivstoff. Salg av dagligvarer og matservering utgjer
henholdsvis 46 prosent og 26 prosent av den samlede omsetningen (Sollie & Kafili, 2021).
Dette kan peke i retning av at bensinstasjonene har flere ben a sta pa enn bare a selge
drivstoff.
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4.2 Elbilmarkedet i Norge

I 2010 var det i overkant av 3000 elbiler pa norske veier, i dag er det over 480 000

elbiler. Markedsandelen for salg av nybil har i faver av elbil gatt fra 1 prosent i 2011 til 62,5
prosent i 2021 (Norsk Elbilforening, 2022). Det forteller farst og fremst om et marked i
enorm vekst, samtidig understreker det utfordringen til de norske bensinstasjonene. Feerre og
feerre kjgrer fossilbiler, noe som igjen gjer at det navaerende markedet for salg av drivstoff pa

sikt blir mindre for de tradisjonelle bensinstasjonene.

Lading av elbil kan gjeres pA mange mater og pa mange steder. Du kan lade bilen hjemme
ved hjelp av en ladeboks, for eksempel installert i din garasje. Du kan lade pa
arbeidsplassen eller pa destinasjonsladere som er ladere i enden av din reise eller pa det
stedet du besgker, for eksempel tilknyttet butikker eller hoteller. Til slutt kan det ogsa lades
pa offentlige ladere, det er ladere som er tilgjengelig for alle og finnes pa ladestasjoner.
(Nobil, 2013). | desember 2021 fantes det over 3000 ladestasjoner i Norge, med naermere 20
000 offentlige ladepunkter, til sammenligning er det 2561 ladestasjoner i Sverige, et land
som har tilneermet 50 prosent flere innbyggere enn Norge. Dette understreker hvor langt

fremme Norge er i elbil adapsjonen.

| lademarkedet er det over 15 ulike selskaper som tilbyr lading (Steen, 2022). | tillegg
inneholder markedet mange ulike betalingsformer, som medfgarer et ganske uoversiktlig og

komplekst marked med hgy konkurranse.

4.2.1 Lading hos bensinstasjoner i dag

Alle bensinstasjonskjedene har i dag lading pa flere av sine stasjoner. Hvordan de lgser dette
har de ulike modeller for, en av kjedene har sine egne ladere mens resterende har partner-
ladere. Det betyr at det er ladeoperaterer som har sine ladere plassert hos de ulike kjedene, pa
den maten kan bensinstasjonene tilby lading, samtidig som de sikrer tilbudet til de kundene
som trenger a lade sin bil. Videre ser vi at en av kjedene har satt opp sine farste ladere utenfor
sitt eget stasjonsnettverk. Vi har fatt opplyst denne informasjonen fra vare informanter hos

bensinstasjonskjedene.
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Kapittel 5 — Presentasjon av funn og analyse

| dette kapittelet vil vi presentere funn fra vart datamateriale, som bestar av intervju og noe
sekundzrdata. Kapittelet er delt inn i fire delkapittel. Den fgrste delen vil gjennomga funn
knyttet til selve elektrifiseringen. Videre vil det i kapittel 5.2 bli lagt frem funn knyttet til
konsekvenser endringen far for bensinstasjonene, dette relateres til de eksterne forholdene til
selskapene (jf. 2.1.2). | kapittel 5.3 presenteres funn knyttet til hvordan bensinstasjonenes
forretningsmodeller endrer seg i henhold til de konsekvenser endringen medfarer.
Auvslutningsvis i kapittel 5 vil vi presentere hvordan selskapene handterer balansen mellom &
konkurrere i dagens marked, samtidig som de ma tilpasse seg fremtiden.

Vi benytter analysen til & presentere funn tilknyttet forskningssparsmalene (FS):
FS1: Hvilke falger far elektrifiseringen av bilparken for bensinstasjonsbransjen?
FS2: Hvordan pavirker endringene forretningsmodellene til bensinstasjonene?

FS3: Hvordan handterer de endringen med fokus pa & vare tohendige?

5.1 Bransjens syn pa elektrifiseringen

| dette kapittelet vil vi introdusere informantenes tanker om endringen. Vi vil presentere funn
knyttet til hva endringen betyr for bransjen pa et overordnet niva og hvilket syn de har pa
elektrifiseringen av den norske bilparken. Dette er funn som er med & skape kontekst for

resten av analysen, og senere diskusjonsdel.

5.1.1 Skiftet til en elektrisk bilpark

Et gjennomgaende funn som gar igjen fra informantene er at overgangen fra en fossil bilpark

til en stadig gkende elektrisk bilpark ses pa som en stor og omfattende endring for bransjen.

“Det er sikkert et svar du far fra alle aktgrer, men dette er et vesentlig skifte. Og det
er ganske tunge investeringer som ligger bak, uansett hvilken energiform du skal tilby,
skal du veere en akter i bransjen ma du da mgte etterspgrselen, og da gjelder det a

veere tilpasningsdyktig. “
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Det trekkes altsa frem at kjedene er ngdt til a vaere fremoverlent og endringsvillige. Til tross
for enighet i at det skjer store endringer i bransjen gis det uttrykk for noe ulikt syn hos

kjedene pa bade fremtiden og endringene for gvrig, som blir presentert videre i 5.1.3.

Selv om elektrifiseringen av bilparken ses pa som en stor og viktig endring vil det trolig ta tid
for kjedene merker store konsekvenser. Et syn som gar igjen hos de ulike informantene er at
kjedene opplever endringen som gradvis, og at det kommer til a ta lang tid fer salg av
drivstoff utfases helt. Dette skyldes delvis at tungtransport og gvrig yrkestransport, som utgjer
naermere 50 prosent av drivstoffsalget, trolig ikke vil ga over til elektrisitet i nsermeste
fremtid, som en informant papeker. Alle informantene oppgir at dette segmentet vil bruke en
god del lengre tid pa omstillingen enn privatbilistene.

«Det vil veere en god overlappingsperiode. Vi tror at det fortsatt vil veere veldig mye
flytende drivstoff bade 10 og 15 ar frem i tid, i hvert fall pa tungbilsiden»

Et interessant funn er at flere kjeder oppgir at de forelgpig ikke merker en markant nedgang i
drivstoffsalg pa overordnet niva. Det merkes imidlertid pa enkelte stasjoner og geografiske
omrader, noe som kan ha sammenheng med at elbil-andelen varierer geografisk i Norge
(Norsk elbilforening, 2022b). Pa lokasjoner med hgy andel elbiler oppgis det fra informantene

om en mer merkbar forskjell i salget. En informant oppgir at:

“Det tar helt av med elbilsalg i Norge, og vi ser at effektene av dette pa drivstoffsalget

)

i stor grad varierer mellom ulike geografiske omrdder.’

Kjedene oppgir som en fglge av dette at de posisjonerer seg for a ha et godt tilbud pa bensin
og diesel i lang tid fremover, men at salget pa et tidspunkt kommer til & avta. Det er imidlertid
vanskelig a fastsla nar. Pa spgrsmal om nar de tror det vil vaere slutt pa salg av fossilt drivstoff
har informantene ikke noe godt svar, og det ser ut til at kjedene ikke opererer med noe
sluttdato for dette, men tilpasser seg kundene og markedet mer eller mindre gradvis. Flere av
informantene peker pa at en bil i gjennomsnitt har 10 til 15 ars levetid, og legger man til
kravet om kun salg av nye nullutslippsbiler i 2025, vil det bety at den siste bilen drevet av

bensin eller diesel kjarer pa norske veier tidligst i 2035.

Videre kommer det tydelig frem en enighet blant respondentene at endringen blir sett pa som
sterkt politisk styrt, dette gjennom subsidiering og fordeler knyttet til a eie elbil. Blant annet

har det veert momsfritak pa kjgp av elbil, samt at en del avgifter har veert billigere for elbil-
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eiere kontra bil med forbrenningsmotor (Norges Automobil Forbund, 2022). Dette har fart til
at mange har valgt a anskaffe elbil som falge av de skonomiske insentivene.

“Du kan si at den overgangen der er veldig politisk styrt egentlig. Fordi at det er
ingen land i verden som har en sann utvikling i elbilsalg som i Norge. Og det skyldes
de gkonomiske intensivene som er lagt til grunn, med alle de fordeler som har blitt

lagt. Elbil er et gode”

Flere av informantene papeker at de ulike insentivene etterhvert vil bli faset ut, da det ikke er
barekraftig gkonomisk a subsidiere elbil for alle. Samtidig papekes det at alle insentivene
ikke bgr fjernes med en gang, da det kan fa negative fglger for elbil-salget. Det reviderte
nasjonalbudsjettet foreslo nylig & bytte ut momsfritaket pa elbil med en subsidieordning for
rimeligere elbilmodeller, noe som ble mgtt med stor skepsis blant elbilbransjen (Ditmansen,
2022).

“Pd et eller annet tidspunkt vil det jo skje endringer der. Sa er sparsmalet om trakker
man for hardt, sa vil kanskje ikke folk kjgpe elbil. Det er jo ikke det man gnsker
heller.”

Noen av informantene papeker at endringen kan vere noe kunstig grunnet de politiske
grepene som er tatt. Det kan hindre nye og potensielt bedre innovasjoner relatert til mer

miljgvennlig energi til bilen og transport for gvrig.

5.1.2 Trusler og muligheter for norske bensinstasjoner

Funn peker pa at elektrifiseringen av bilparken helt klar er en trussel for de norske

bensinstasjonene.

«... det er apenbart en trussel for drivstoffsalget, det er ikke noe a legge under en stol,

vi far jo en stor del av inntektene vare totalt sett fra drivstoffsalg.»

Et potensielt betydelig tap i inntekt fra drivstoffsalg trekkes frem som en trussel for kjedene
som falge av en gkende andel elbiler. Drivstoffsalg til privatbilister er en vesentlig
inntektskilde for bensinstasjonene (jf. kap.4). En annen trussel som blir fremhevet for
bensinstasjonene er at en stor andel elbil-eiere har mulighet til & fylle energi pa bilen hjemme.

En av vare informanter papeker at dette kan fare til en rasjonalisering i bransjen, som kan
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tolkes dit hen at det blir feerre selskaper som konkurrerer i markedet.

“sd er det et dilemma pd personbilsegmentet hvor en stor del er hjemmelading, som
gjer at du flytter jo da pafyll av energi til bilen bort ifra den destinasjonsladinga som
er na ... Sa det er ikke urimelig & forvente at det vil veere en rasjonalisering over tid i

bransjen”

| dag anslas det av vare informanter at ca. 70-80 prosent av elbilister hovedsakelig lader bilen
sin hjemme. Det vil si at en elektrifisering av personbilparken vil medfgre en overgang fra at
alle fyller pa stasjon, til at de fleste fyller hjemme og en gang i ny og ne pa stasjon. En annen

informant legger til grunn at trenden vil vedvare.

“Vi tror at i fremtiden sd vil ca 75% av det totale ladevolumet i Norge skje i hjemmet,
0g 30% vil veere pa kommersielle ladere. Enten det er pa destinasjoner, korridorer, pa

arbeidsplasser eller pd kommunale ladere for den saks skyld.”

Dette illustrerer en generell oppfatning hos informantene om at en del av stasjonenes
naveerende marked for salg av energi til bilen vil reduseres. Hvor bensinstasjoner tidligere
hadde enerett pa pafyll av energi til bilen er det med elbilens inntog blitt mulig og enkelt for
forbrukere a gjere dette andre steder, som for eksempel hjemme eller pa andre lokasjoner

utenfor bensinstasjon.

Samtidig trekkes det frem at endringen ogsa fgrer med seg nye muligheter for
bensinstasjonskjedene. Den mest opplagte som alle informantene bade papeker og i dag ogsa,
i ulik grad, utfarer er a selge elektrisitet til bil, som kan sies a veere et substitutt til det de
allerede selger i dag. Videre pekes det pa muligheter knyttet til elbilmarkedet hvor salg av
hurtiglading som aktarene gjar i dag, ikke er eneste mulighet. For eksempel kan de ga inn i

hjemmelademarkedet hvor de kan selge fysiske ladere eller for eksempel stram til huset.

«Vi gjer mye for a mate elektrifiseringen, og ser pa dette som en mulighet for &
videreutvikle oss. Vi selger for eksempel en hardwarelgsning for hjemmelading, og vi
ser pa hvordan vi kan bundle dette og alle de produktene og tjenestene vi tilbyr pa

ulike mater.»

Informanten over peker ogsa pa en del andre muligheter som finnes i elbilmarkedet kontra det
tradisjonelle bensinstasjonsmarkedet. | det nye markedet er det mer naturlig a ta en sterre del
av verdikjeden enn det var tidligere. Det kan gjere det lettere & integrere flere produkter og
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tjenester, som informanten over viser til. Boston Consulting Group har i 2021 gjennomfgrt en
studie hvor de har illustrert verdikjeden i elbilmarkedet og peker der pa ulike muligheter som
for eksempel bensinstasjoner far i mgtet med elektrifiseringen (Hagenmaier et al., 2021). Her
trekkes det frem muligheter som for eksempel & bli en ladeoperater, selge ladetilbehgr eller
tilby e-mobilitetstjenester. Dette henger ogsa sammen med at flere informanter peker pa
muligheter knyttet til nye kundebehov som oppstar og nye lgsninger som kan skape verdi i

fremtiden.

“Hdpet er jo at den (nye) businessen skal ta over en del av det man taper pd bensin
salg ... Sa er det mange andre muligheter som kommer med det, med tanke pa a tilby
hjemmelading...sd er det mange ting som utvikler seg etterhvert som bilfldten

elektrifiseres.”

Flere av kjedene ser ut til & se muligheter som ligger i endringen, og arbeider aktivt med nye
lgsninger. Det trekkes blant annet frem en mulighet for gkt salg av flere og nye produkter og
tjenester ettersom elbilisten bruker lengre tid pa stasjonen for & fylle energi pa bilen, kontra
drivstoff bilisten. Det medfarer gjerne at en stgrre andel av bilistene som fyller energi til bilen
ogsa trekker innom butikk/kiosk og setter seg ned for en matbit eller gnsker a bruke tiden pa

andre tilleggstjenester.

“De (kundene) stdr lengre pd stasjonen. Og da har du et lenger vindu til & betjene
andre behov de matte ha. Skal de lade i 20 min sa er det passe tid til & ga inn og kjgpe
en hamburger eller noe annet, s& man ma preve a tilrettelegge for at det skal vaere
gode tilbud pa stasjonen, og ha gode convenience-konsepter som de gnsker a ta rasten

ved.”

Vi ser imidlertid en forskjell blant kjedene i hvilken grad de opplever dette som en mulighet,
og hvilken tilnzerming de har til lademarkedet (se 5.1.3).

Alle casebedriftene har per dags dato beveget seg inn i lademarkedet, og tilbyr elbillading pa
et utvalg stasjoner, noen flere enn andre. Informantene oppgir ogsa at det er planlagt vekst i

antall ladere pa stasjonene. Samtidig gis det uttrykk for at det er et nytt og umodent marked,
hvor endringstakten er hgy. Bade knyttet til selve infrastrukturen (laderne), digitale tjenester

og til de elektriske bilene.

«Vi ser at de forste laderne som ble satt opp i 2016 begynner & bli umoderne. Derfor
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har vi mattet skifte ut de farste laderne, ny og mer effektiv teknologi. Det har skjedd en

enorm utvikling pa fa ar»

En annen informant forklarer at det kan vaere utfordrende a henge med i utviklingen av ny
teknologi, og at det stadig dukker opp nye aktarer som tilbyr tjenester innenfor lading. Flere
av kjedene har benyttet seg av samarbeid med ulike aktgrer innen lading for lettere a kunne
handtere utviklingen. Vi observerer ogsa at det i lgpet av kort tid har blitt byttet ut ladere og
blitt installert nye pa stasjoner, hvor noen av kjedene har begynt med egne ladelgsninger og
modeller for lading. Videre trekkes utviklingen i teknologi frem som et fokusomrade i
fremtiden for stasjonene. | samtaler med flere av informantene gar det igjen et syn pa at det i

relativt naer fremtid kommer til & veere annerledes forutsetninger for lading av elbil.

“Samtidig er situasjonen i markedet i dag, veldig annerledes hvordan den er om 5 ar
eller om 7 ar. Og det har litt med den utviklingen som skjer pa teknologifronten. Bade
i forhold til batterikapasitet, ladehastighet, selve laderen og kapasiteten pa den. Og
du kan si at om du lader en bil i dag, eller i hvert fall frem til i dag, sa har ting gatt

relativt sent.”

Det trekkes frem endringer i teknologier pa batteri og ladere, som kommer til & veere vesentlig

bedre i fremtiden. Dette vil ha spesielt innvirkning pa tiden det tar a lade bilen.

“Det kommer til d skje enormt mye pa den fronten de neste darene der. Og den aller
stgrste utviklingen tror vi ligger i form av at den tiden reduseres, det vil si at
kapasiteten pa batteriene i bilene og laderne vil gke. Sann at alt dette vil ta mindre tid

enn det det gjor i dag.”

Informantene gir uttrykk for at dette er et viktig aspekt for bade ladekundene, men ogsa for
stasjonene. En av de stgrste forskjellene mellom fylling av bensin og elektrisitet i dag er tiden
det tar a fylle opp bilen med energi. Dette gir bade muligheter, men byr ogsa pa utfordringer
for stasjonene med tanke pa areal og ka. Funnene vare tyder imidlertid pa at ladetiden
kommer til & reduseres vesentlig i fremtiden. | dag tar det til ssmmenligning mellom 15 og 45
minutter & lade bilen fra 0 til 80 prosent med hurtiglading (Bertel O. Steen, 2022). Dette kan
ses som et paradoks i henhold til funnet vi presenterte tidligere, om at bransjen ser det som en
god mulighet at kundene bruker lenger tid pa a fylle bilen med energi, og dermed bruker mer

tid pa stasjon.
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5.1.3 Tilnzerming til endringen

Funnene vare tyder pa at kjedene har noe ulik oppfatning av hva elektrifiseringen av bilparken
medfarer for de, og de har tilsynelatende ulik tilnserming til endringen. Vi ser ogsa at faktorer
som for eksempel eierskap og selskapsstruktur kan ha pavirkning pa hvordan selskap angriper
de mulighetene og truslene som kommer av endringen. Det ser vi gjennom at noen aktarer er
en del av starre konsern, hvor drivstoffsalg og gvrig bensinstasjonsdrift ikke ngdvendigvis er

det eneste benet de har & sta pa.

Alle kjedene har, som tidligere nevnt, investert i utbygging av ladetilbud pa flere av
stasjonene sine og har et uttalt fokus pa dette. Noen har ladere i egen merkevare, mens andre
har samarbeid med ladeoperatarer. Vi observerer imidlertid et skille hvor noen tilsynelatende
er trygge pa at elektrifisering er svaret for fremtiden og gar inn i det markedet med full styrke,
mens andre gjerne tar en mer avventende rolle, kanskje for a se an utviklingen i markedet. At
de ulike aktgrene i bransjen har ulik tilnerming til endringen kan ses gjennom hvordan de
mgter den norske elbiladapsjonen. En informant sier at selskapet er langt fremme nar det
kommer til lading og elektrisitet for gvrig.

«Det er bare a se pa antall ladere og hvilke brands man har av ladere pa stasjonene
sine ... hapet er jo at den businessen skal ta over en del av det man taper pa

drivstoffsalg.»

En annen informant peker pa at elektrisitet ngdvendigvis ikke er svaret i fremtiden. Malet er &
redusere Co2 utslippet og de er apne for at dette kan gjeres med andre former for energi.
Videre pekes det pa at myndighetene har lagt til rette for elbil ved & innfare krav om
nullutslippsbiler innen 2025, pé salg av nye biler i Norge og at de gitte rammebetingelser ogsa
vil spille en rolle fremover. Som presentert jf. 5.1.1 kan det se ut til at rammebetingelsene
knyttet til subsidier pa elbiler vil endre seg snarlig.

«Vi er en bransje som skal vare og tilby energi i mange ar fremover. Svar pa hva
slags energi kan vare annerledes i dag eller om 5 og 10 ar. Her ma vi pa en mate
vare apne og vurdere ulike alternativer, gitt de rammebetingelsene som myndighetene

og vi selv har.»

Den samme informanten peker pa at selskapet er opptatt av a veere teknologingytrale. Dette pa

bakgrunn av troen pa at det er flere Igsninger pa det felles malet om a redusere Co2 utslipp

38



enn kun elektrisk energi til biler. Videre ser vi ogsa at et annet selskap anser seg som
teknologingytrale, samtidig som de deler oppfatning om at fokuset i Norge gjennom
subsidieringsordninger dreier seg i retning elektrisitet. Vi ser altsa at to av kjedene anser seg
selv som teknologingytrale, hvor fremtidens lgsning etter deres oppfatning ikke ngdvendigvis

er kun elektrisitet.

Videre ser de pa endringen fra tradisjonelle biler til mer miljgvennlige biler som et vesentlig
skifte hvor det kreves tunge investeringer uavhengig av hvilken energi som skal tilbys.
Tilpasningsdyktighet er og blir viktig for a kunne omstille driften og gjare investeringer til
riktig tid og riktig sted. Som tidligere nevnt vil kundene som skifter til elbil ogsa skifte
marked, om det kommer andre energiformer som blir benyttet av bilisten vil det samme skje

der.

En annen informant som er en del av et eget selskap i et starre konsern peker pa at deres
satsning rundt lading skal komme det gvrige konsernet til gode og gi positive utslag pa
konsernets bunnlinje. Det kan tolkes dit hen at hovedfokuset er ikke ngdvendigvis pa
bunnlinjen til det aktuelle selskapet som driver med hurtigladingen, men pa det gvrige

konsernets bunnlinje.

Bransjeorganisasjonene som er informanter, har et bransjeperspektiv pa problemstillingen. De
erkjenner at endringen er stor og naturlig, og peker pa flere utfordringer i mgte med
endringen. Spesielt den ene informanten understreker at bransjen synes fokuset og
virkemidlene som tas i bruk for a handtere det «grgnne» skiftet ikke er teknologingytralt, og

at ulike teknologier kan fungere i ulike segmenter.

«Skiftet som skjer i dag over til flere kjgretayteknologier er naturlig. Bransjen mener
imidlertid at virkemidlene som tas i bruk ikke er teknologingytrale, ved at det
fremhever visse teknologier framfor andre. ... og det er viktig at markedet er med pa a
finne de effektive lgsningene for de ulike segmentene. Elbil i by er suverent, men er det

like bra for langtransport og sjgtransport?»

5.1.4 Oppsummering

Avslutningsvis i delkapittel 5.1 gnsker vi & oppsummere de viktigste funnene som er
presentert. Vi er midt i en endring som pa noen omrader utgjer en trussel for

bensinstasjonene, pa andre omrader skapes det mulighetsrom som aktgrene kan utnytte for a
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(kanskje) ufarliggjare de ulike truslene. Skiftet til en mer elektrisk bilpark er delvis politisk
styrt, som falge av ulike insentiver rettet mot bileierne. Bransjen papeker at det politiske
rammeverket som blir gitt er viktig for varigheten av endringen. Flere subsidier vil kunne gke
salget av elbil, mens mindre insentiver vil kunne dempe farten pa salget. Om bensinstasjonene
gnsker a fglge etter kundene inn i elbilens verden ser vi at vare informanter viser til at
elbilmarkedet er et marked med hgy endringstakt, hvor det stadig skjer utvikling, spesielt med
tanke pa teknologi. Avslutningvis i delkapittelet la vi frem funn som viser at kjedene har ulik
tilnserming til endringen. Alle bensinstasjonene tilbyr lading, men spesielt én kjede har gatt
inn i lademarkedet med full styrke, mens to kjeder tilbyr hurtiglading gjennom samarbeid med
andre operatgrer. Den siste kjeden har i tillegg til dagens tilbud, snarlige planer om en

utbygging av egne ladere pa lokasjoner eid av morselskapet.

5.2 Konsekvenser av elektrifiseringen

| denne delen vil vi presentere konsekvenser endringen medfarer for bensinstasjonene, far vi i
kapittel 5.3 presenterer hvordan dette kan pavirke forretningsmodellen til bensinstasjonene.
Delkapittelet er bygd opp ved at vi farst ser pa funn knyttet til det fremtidige markedet for
bensinstasjoner, altsa markedskrefter. Far vi presenterer funn knyttet til andre eksterne
faktorer som konkurranse i markedet og inngangsbarrierer som da svarer til industrikrefter jf.
2.1.2. Avslutningsvis vil vi illustrere de eksterne forholdene som blir presentert i kapittelet i
egendefinert modell, inspirert av Business Model Environment som en oppsummering av de

viktigste funnene.

5.2.1 Markedskrefter

Mindre inntekter og kunder

En av informantene gjorde oss oppmerksom pa at det i 2030 er forventet at det totale
lademarkedet vil ha et energibehov pa rundt 6 terawattimer. Dette stemmer godt overens med
Statkrafts estimat pa 5,67 terawattimer (Valle, 2021). Flere av informantene viser ogsa til at
mellom 20-30 prosent av ladingen foregar pa kommersielle hurtigladere og resterende 70-80
prosent blir gjort hjemme eller pa arbeidsplassen. Som en av informantene papekte kan dette
tallet veere noe skjevt, da de som allerede har kjgpt elbil kanskje har hatt det som en
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forutsetning at de kan lade hjemme, mens nar «resten» gar over til elbil kan andelen som ikke

har mulighet til 4 lade hjemme eller pa arbeidsplassen vokse.

Om vi tar Statkrafts estimat pa 5,67 terawattimer og legger til at ca. 25 prosent av ladingen
foregar pa kommersielle hurtigladere sa finner vi at energibehovet her er pa 1,42 terawattimer.
Det vil si at aktarene som konkurrerer i dette markedet vil konkurrere om a selge denne
mengden med energien. Av prisoversikten Elbilforeningen har pa hurtigladeoperatgrene i
Norge ser vi at prisene per kilowattime (kwh) varierer veldig, og avhenger av flere variabler.
Snittpris per 1.April 2022 for 1 kwh hurtiglading er 5,39 kr (Norsk Elbilforening, 2022c).
Legger vi til grunn at denne prisen holder seg konstant og estimatet pa energibehov viser seg
a stemme, vil det i 2030 omsettes elektrisitet til kommersiell lading av elbil for i overkant av
7,6 milliarder kroner. Jf. 4.1.1 ser vi at bensinstasjonene i 2021 hadde en samlet omsetning pa

45 5 milliarder kroner.

Informantene fikk spgrsmal om hvordan de forholder seg til den tydelige endringen, hvor
drivstoffbilister i dag kommer til stasjon for a fylle sin bil med energi, mens man i fremtiden i
stor grad kan lade bilen sin hjemme - og klare seg godt med det. De fleste informantene
opererer som nevnt over med tall som tilsier at en plass mellom 70 og 80 prosent av det totale
ladevolumet skjer i hjemmet. Det overlater 20-30 prosent av ladevolumet til de kommersielle
laderne. Pa spgrsmal om hvordan kjedene forholder seg til dette gjorde vi flere interessante

funn.

Noen av informantene papeker som tidligere nevnt at andelen som klarer seg med & lade
hjemme, kan svinge - noe som pavirker volumet for kommersiell lading. Det blir ogsa sagt at
bensinstasjonene kan tilby et mer komplett tilbud til kunden, enn det den kan fa hjemme.
Dette dreier seg om mer effektive ladere og andre tilleggstjenester som for eksempel bilvask
og matservering. Videre har kjedene fokus pa at de fortsatt skal tilby energi til bilen i farten,
og viser til at folk som skal pa lengre turer med elbil ofte vil ha behov for & stoppe underveis
for & lade og at stasjonene da er et viktig supplement til kunden. Sammenligner man med
dagens ladestasjoner vil bensinstasjoner kunne tilby bade energi til bilen, men ogsa energi i
form av mat og drikke til kunden. Informantene er tydelige pa at de ma tilby et mer komplett
tilbud, for a fange de kundene som fortsatt har behov for energi til bilen - eller som trenger a

dekke andre behov.
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Reduksjon i antall stasjoner

Basert pa informantenes uttalelser ser utviklingen ut til & veere at antallet stasjoner gar
nedover i arene som kommer. Samtidig viser sekundeerdata at antall stasjoner faktisk har gkt
siden 2012, likevel ser vi at det kun er en av kjedene som har fatt flere stasjoner i samme
periode, de tre resterende av de starste kjedene har til sammen redusert antall stasjoner med
195 (Drivkraft Norge, u.d). De nye stasjonene som har kommet til er ogsa i stor grad

automatstasjoner, uten betjening.

«Det er jo at det blir feerre bensinstasjoner, eller energistasjoner om du vil. Og det
tror jeg kommer til & fortsette. Na har man stasjoner som er store med et veldig bra
mattilbud, og som har plass til & ha store lade-hubber for eksempel. De ligger godt
plassert langs hovedveier. Sa har du andre som er mindre, har lavere trafikk, og noen

av disse vil sannsynligvis etterhvert forsvinne.»

Det tyder pa at fremtiden kan besta av faerre stasjoner, men stasjoner som gjerne er stgrre og
tilbyr et bredere spekter av tjenester enn dagens. Vi observerer ogsa at en av kjedene har satt
opp sin farste hurtiglader utenfor sitt eget stasjonsnettverk.

Pa spgrsmal om kjedene har ulike forretningsmodeller eller tanker om strategier for ulike
lokasjoner, tyder svar fra informantene pa at dette er de bevisste pa. For eksempel viser
informantene til at bensinstasjoner gjerne har ulikt formal pa ulike steder. P4 sma plasser er
bensinstasjonen ikke bare en plass hvor du fyller drivstoff, men den kan ogsa fungere som et
samlingspunkt for innbyggerne. | de stgrste byene blir behov som gar utenfor drivstoff til bil
dekket av andre aktarer. Videre pekes det pa at det ngdvendigvis ikke kun er elektrifiseringen
av bilparken som styrer hvorvidt en stasjon blir lagt ned eller ikke. Det generelle grenne
skiftet medfarer for eksempel begrensninger pa biler i bykjernen og gkt fokus pa
kollektivtrafikk.

Endret kundeadferd

Funnene vare tyder pa at etter hvert som personbilparken elektrifiseres oppstar det nye og
endrede behov hos forbrukeren. Dette farer til endret kundeadferd blant en del av bilistene
sammenlignet med tidligere. En informant oppgir at bilisten sin oppfarsel pa veien endre,
bade med tanke pa elbil, men ogsa ellers. Her pekes det for eksempel pa at kunden bruker

lenger tid pa stasjon, men det vises ogsa til generelle forbrukertrender som for eksempel at
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folk er mer opptatt av miljg og beerekraft, gjerne i form av kortreist og/eller sunn mat.

En av de starste konsekvensene som informantene peker pa er den gkte tiden elbilisten bruker
pa stasjonen. Dette skaper nye behov for kundene og endret adferd pa stasjon. En informant
oppgir blant annet at kundene har behov for andre typer varer og tjenester enn det
drivstoffbilisten har hatt. Med dette forklares det videre at det er viktigere for kunden a kunne
sette seg ned pa stasjonen og ha en god opplevelse mens de venter pa at bilen skal lade ferdig.
Det kan ogsa veere rom for & fylle tiden med andre tjenester og tilbud nar tiden pa stasjonen
gker, som pa den maten kan ses som en mulighet for bensinstasjonene - & gke inntjening pa

kunden.

En annen tydelig endring i kundeadferd hos elbilistene kontra drivstoffbilistene er

avhengigheten til bensinstasjonen for a fylle energi. Samme informant hevder at;

“Mange vil ikke ha behov for @ komme til oss i det hele tatt, men bare lade hjemme,
eller kanskje en og annen gang pa farten. Det er litt derfor vi ogsa har kommet med et
hjemmeladetilbud, fordi vi ser at det ikke ngdvendigvis er sa relevant & stoppe hos oss
forendel.”

Pa den maten bruker gjerne elbilistene bensinstasjonene sjeldnere, og i stgrre grad nar de er pa
langtur. Dette trekkes frem som et viktig omrade a treffe elbilistene pa, slik at de velger a ta
matpausen pa stasjonen, og en informant hevder at det a tilby ladetjenester har vaert viktig for
a beholde kontakten med elbilistene. Videre poengteres det at elbiler har mindre behov for
service, siden motoren er mindre kompleks. Elbilen trenger heller ikke olje, som er et
bilrelatert produkt som en kan fa kjgpt pa bensinstasjon. Det er med andre ord flere tjenester
som en elbilsjafer ikke har bruk for, men det kan likefullt veere andre og nye behov sjafaren
trenger & dekke. Blant annet blir vask av bil trukket frem av alle informantene som en tjeneste

som vokser i ettersparsel, og som det er mulig a tjene gode penger pa.

5.2.2 Industrikrefter

Endret konkurransesituasjon

Alle informantene er tydelige pa at det er ny konkurranse i elbilmarkedet kontra det
tradisjonelle bensinstasjonsmarkedet. | prinsippet kan «alle» sette opp en ladestolpe, og ogsa

det faktum at folk kan lade i sitt eget hjem kontra & matte dra pa stasjon er en trussel.
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En av informantene peker pa at konkurrentene i lademarkedet er noen helt andre enn de som
er pa drivstoffsalg. For eksempel kan dagligvarekjeder eller restauranter knytte til seg
samarbeidspartnere som handterer ladingen, mens de far kunden til sin butikk eller restaurant.
Motsatt vil bensinstasjonene i trad med endrede kundebehov bevege sin butikkdrift i retning
av etablerte aktarer i for eksempel fast food segmentet, noe som skaper en til dels ny
konkurransesituasjon ogsa pa den fronten. Dette blir ogsa observert av flere av de andre

informantene.

“Vi har delvis andre konkurrenter enn vi har som en ren fuel retailer, eksempelvis
aktgrene innen QSR — quickly served restaurants — segmentet som McDonald’s og
Burger King. Det er jo delvis fordi elbilisten stopper og er der over en lengre periode,

samt at det er lettere d sette opp en hurtiglader enn et drivstoffanlegg”

Et annet punkt som blir trukket frem er at selv om det koster mye a sette opp en hurtiglader,
sa vil det veere lettere enn & sette opp en drivstoffpumpe, noe som farer til at
inngangsbarrieren i lademarkedet er relativt lav - som igjen kan gjare det lettere for andre
aktgrer a etablere seg her. Dette kan ogsa lgses som nevnt av en informant ved samarbeid
mellom for eksempel en butikk og en ladeoperatar, hvor ladeoperataren setter opp
hurtigladere og far en del av inntjeningen, mens butikken far flere kunder. Pa den maten
skapes det positive ringvirkninger mellom aktarene, men som samtidig gker konkurransen i

markedet.

| sammenhengen med at dagens bensinstasjoner potensielt kan ga inn i et nytt marked, med
nye konkurrenter er det verdt & merke seg at to av informantene papekte at de gjerne ikke
konkurrerer pa like vilkar i det nye markedet. En dagligvarebutikk kan selge alt innen
dagligvare, bade alkohol, tobakk, matvarer og mer, samtidig kan de nd, kanskje spesielt ved
hjelp av samarbeid med ladeoperatarer ogsa tilby lading av elbil pa sine butikker. Motsatt kan
ikke en bensinstasjon tilby det samme utvalget av dagligvarer, og spesielt om bensinstasjoner
for eksempel bar fa lov til & selge alkohol er et tema som er mye debattert i det politiske
klimaet. En informant papeker at dette kan skape en konkurransefordel som vil vaere ugunstig

for bensinstasjoner som gnsker 4 tilby og tjene penger pa lading.

Investeringskostnader

Alle informantene peker pa store investeringskostnader i forbindelse med etablering i
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lademarkedet. Dette relateres for eksempel til selve laderen, som i seg selv kan veere kostbar,
men ogsa til arealet og lokasjonen som kreves. Som nevnt i innledningen besitter
bensinstasjonene tradisjonelt strategisk godt plasserte lokasjoner, men for mange av
stasjonene Vil det kreves en stor utbytting av eksisterende utstyr, og kanskje ma ogsa stasjoner

bygges om for & legge til rette for ladeinfrastruktur.

Flere av informantene peker pa at viljen til & investere i seg selv ikke er utfordrende, om de
tjener penger pa det de gjer i dag og pa den maten kan reinvestere. Samtidig er investeringer
knyttet til lademarkedet utfordrende fordi det ikke ngdvendigvis er lannsomt i det aktuelle
markedet. Spesielt utbygginger pa nye lokasjoner er kostbart, da det krever store
grunninvesteringer for & i det hele tatt fa strem til lokasjonen, som en av vare informanter

papeker:

“Du skulle gjerne hatt et 1 til 1 forhold sann at du faser over etterhvert som behovet
endrer seg, slik at du bytter ut en pumpe og putter inn en lader etter hvert som det er
behov, men du skal ha ganske store grunninvesteringer for a fa stremmen frem til en
stasjon, sa du skal veere trygg pa business caset fgr du installerer el lading pa en

’

stasjon.’

Dette er noe flere av informantene har skildret som utfordrende, at det ikke er en enkel
overlapp hvor man kan bytte ut en pumpe med en lader etterhvert som ettersperselen endres.
Som tidligere nevnt er den geografiske etterspgrselen etter lading spredt, hvor det i mer
avsidesliggende strgk er mindre attraktivt med elbil. Investeringer til riktig tid, og pa riktig
sted blir av flere av informantene papekt som viktig. Nettopp for & unnga at

investeringskostnaden skal overstige eventuell inntjening pa en enkelt stasjon.

5.2.3 Oppsummering

Auvslutningsvis vil vi oppsummere de viktigste funnene som er presentert i delkapittel 5.2.
Disse vil bli sett i sammenheng med Business Model Environment som ble presentert i
delkapittel 2.1.2, hvor funnene vi til na har presentert representerer de eksterne faktorene som
kan ha pavirkning pa bensinstasjonenes forretningsmodeller. Figur 8 viser til de funnene som
knytter seg til de eksterne markeds- og industrikreftene. I henhold til BME anser vi

nekkeltrenden a veere elektrifiseringen av den norske bilparken.
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Som presentert jf. 5.2.1 0g 5.2.2 ser vi at endringen allerede er i gang og pavirker
bensinstasjonene. Selv om endringen kommer til a ta tid og skje gradvis, merker noen av
selskapene reduksjon i drivstoffsalg pa noen lokasjoner. Nar kundene flytter seg fra
tradisjonelt drivstoff til elektrisitet, har bransjen en mulighet til & falge etter. | lademarkedet
ser vi at fremtidig volum tilsynelatende er lavere enn dagens marked for salg av drivstoff til
biler. Vi har ogsa presentert funn knyttet til konkurransesituasjonen i de to markedene, hvor
bensinstasjonene er fa, men store aktarer som konkurrerer om et stort marked. | lademarekdet
ser vi et annet konkurransebilde hvor det er mange konkurrenter og en relativt sett lav
inngangbarriere for nye aktarer. Dette gjor at markedet bestar av veldig mange ulike aktarer

som tidligere ikke har veert i markedet for energi til bil, for eksempel butikker og restauranter.

Ngkkeltrender:
ELEKTRIFISERING AV
DEN NORSKE
BILPARKEN
INDUSTRIKREFTER MARKEDSKREFTER
> Lav inngangsbarriere for > Lademarkedet er mindre i
nye konkurrenter. - . 0 - = volum, enn dagens marked
» Hoy konkurranse. for bensinstasjonene
» Konkurrerer mot et flertall I - > Mindre kunder = lavere
ulike type aktgrer i en mer = potensiell inntjening
kompleks verdikjede ’ > Behovet til kunden utvides
(butikker, ladeoperatgrer, . » fra & skulle ha «kun» energi
bedrifter etc...) til bilen, til na skulle dekke
> Lademarkedet er mindre i flere nye behov pa samme
volum, enn dagens marked tid
for bensinstasjonene > Pa steder med hgy elbil-
andel reduseres
drivstoffsalget allerede.
MAKRO@KONOMISKE- »  Kundene bytter marked
KREFTER etterhvert som de far elbil.

> Folk lader hjemme

5.3 Endring i bensinstasjoners forretningsmodell

| foregaende delkapittel har vi gjort rede for de ulike konsekvensene elektrifiseringen av den

norske bilparken medfgrer for bensinstasjonene. | denne delen vil vi presentere funn knyttet

til hvordan de nevnte konsekvensene pavirker selskapenes forretningsmodell. Med bakgrunn i

datagrunnlaget vart har vi identifisert endringer i virksomhetenes forretningsmodeller. Noen
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er allerede gjennomfart, mens andre ser ut til a bli utfart fremover. For & illustrere hvordan
selskapene skaper, leverer og kaprer verdi vil vi presentere de ulike funnene sett opp mot
utvalgte deler av Business Model Canvas (Osterwalder & Pigneur, 2010). Jf. 2.2.1 har vi valgt

a se pa; verdilgfte, ngkkelaktiviteter, samarbeidspartnere og inntektsstrammer.

5.3.1 Verdilgfte

Verdilgfte omhandler hvilken verdi aktagrene leverer til sine kunder. Hvilke problemer de
lgser, og hvilke behov det tilfredsstiller hos kunden. Selv om elektrifiseringen medfarer flere
konsekvenser i negativ forstand for bensinstasjonen, sa ser vi at deler av verdilgftet vil bli
uendret. Som en av vare informanter papeker, sa handler det fortsatt om & tilby energi til bilen

pa farten - uavhengig av om det er bensin, diesel eller elektrisitet.

“Du kan jo si hurtiglading er likt type produkt som vi er vant til & selge, det er energi

til bilen pa farten”

Vi ser at flere stasjoner fra ulike kjeder har gatt fra a tiloy kunden en rask matbit pa farten
(kiosk), til & endre mattilbudet i starre retning mot en kafé/restaurant. Tradisjonelt har det
veert veldig begrenset med sitteplasser og en fast-food preget meny, na indikerer funnene at
det blir fokus pa sterre stasjoner med bedre spisetilbud. Pa de nye stasjonene er det gode
sitteplasser, bedre mattilbud og sterre fokus pa at kunden kan bruke lenger tid pa stasjon.

Mange av kjedene har allerede samarbeid med aktgrer innen mat.

“Vi kan observere at man har gjort noe med mattilbudet pa stasjonen for eksempel. Vi

har forbedret det betraktelig pa veldig mange av stasjonene.”

En annen endring vi observerer er at casevirksomhetene ser ut til & bevege seg fra det a tilby
et tradisjonelt verdilgfte bestaende av a tilby bensin/diesel og kiosk langs veien, til d nd i
gkende grad matte tilby flere og nye produkter og tjenester. En informant oppgir at:

“... i et marked hvor der flytende drivstoff utfordres, er energistasjonene og
drivstoffselskapene avhengig av a tilby et starre spekter av produkter og tjenester for

a sikre ngdvendig inntjening og for a ¢ilby gode brukeropplevelser.”

Informantene gir ogsa uttrykk for at verdilgftet beveger seg fra a vere sentrert rundt bilen og

bilprodukter/tjenester, til a bli mer sentrert rundt kundenes nye og flere behov fremover. Hvor
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aktgrene far gkt fokus rundt kunden og dens behov. Det stemmer overens med verdilgfte, som

handler om & tilfredsstille et eller flere behov hos kunden.

«Vi har enormt fokus pa kundereisen, altsa pa forbrukeren”
5.3.2 Nakkelaktiviteter

For & kunne levere verdilgftet ma selskapene utfare et sett av verdiskapende aktiviteter. Vare
funn viser at i takt med et mer innholdsrikt verdilgfte, vil ogsa ngkkelaktivitetene gke.
Kundene har andre behov og krever gjerne et mer komplett tiloud jf. 5.2.1. Dette pavirker
bensinstasjonenes forretningsmodeller, farst og fremst i form av at de ser ut til a tilby flere
produkter og tjenester. Flere av informantene papeker at hurtiglading er et likt produkt som de
er vant med a selge, i form av at det er energi til bilen. Men, viser til at de fremover vil selge

andre type produkter, som for eksempel lading til hjemmet.

«Det som er enda mer nytt sann sett er jo hjemmelader salg. Da gar vi hjem til folks
hus og selger andre type produkter. Andre mater a selge ting pa, det er jo nytt for var

bransje»

Dette farer som papekt av informanten til at det blir nye mater a selge ting pa. I dagens
bensinstasjon gar man gjerne til en kasse og kjgper det man skal ha, eller man gar til pumpen
og betaler for drivstoffet via en automat. Produkter som for eksempel gar utenfor stasjon, vil
dermed skape en ny mate 4 arbeide pa for selskapene. Funn viser altsa at salgsarbeidet er en
aktivitet som kan endre seg hos akterene. Dette i tillegg til at produktene endrer seg, som kan
skape nye aktiviteter knyttet til produkt- og tjenesteutvikling, samt aktiviteter knyttet til

analyse av markedet og kunder i forbindelse med denne utviklingen.

Et annet funn som tidligere er presentert er at kundene vil bruke lenger tid pa stasjon. Dette er
noe alle informantene har fokus pa. Viktigheten av a fa kunden til & velge en gitt stasjon er
opplagt, men viktigheten av a kunne tilby kunden noe for a fylle den ekstra tiden de potensielt
er pa stasjon, sammenlignet med tidligere, understrekes av alle informantene. Her kreves det

et sett av nye aktiviteter fra kjedene for a kunne levere verdilgftet til kunden.
5.3.3 Samarbeidspartner

Som nevnt i tidligere avsnitt har kjedene hatt samarbeid med ulike aktarer innen mat- og
serveringsbransjen. Vi har ogsa sett fra et ekstern synspunkt at potensielt nye konkurrenter
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kan fa fordeler i lademarkedet ved hjelp av samarbeid med for eksempel ladeoperatarer. Na
viser informantene til et tydelig skifte, hvor samarbeidspartnere potensielt kan bli viktig i
tiden som kommer, av flere grunner. 4 av 4 bensinstasjoner vi har snakket med oppgir at de
har eller har hatt ladere fra andre selskaper pa sine stasjoner, dette for & mgte kundens behov -
og tilby et mer komplett produkt. Kjedene kan dermed bruke samarbeidspartnere til a tilby et
starre utvalg av ladere pa sin stasjon, samtidig som de far lavere kostnader knyttet til
utbygging. Som en av vare informanter papeker sa kan samarbeidspartnere vere viktig for a
skape et godt nettverk for a kunne fa flest mulig elbilister til seg, og pa den maten kunne tjene

penger pa de ringvirkningene som skapes i form av mersalg pa stasjon.

«En ting er at vi har var egen ladebusiness og selger kilowattimer, men vi gnsker jo
ogsa a fa flest mulig elbilister til vare stasjoner og inn i butikk. Vi har bygd ut sammen
med partnere for a fa et stort ladernettverk raskt, og haper a fa ladekundene inn i
butikk.»

| 2021 var Tesla det mest solgte merket av nye biler i Norge, hvor over 20 000 Tesla biler ble
registrert (Valle, 2022). Tesla er i tillegg til bilprodusent ogsa en av landets stgrste tilbydere
av hurtiglading, hvor de fleste Tesla-eiere lader pa Tesla ladestasjoner. For bensinstasjonene
er det naturlig & knytte til seg ladestasjoner fra for eksempel Tesla, for a sgrge for at de ogsa
kan tilby et komplett tilbud til bilistene som kjgrer denne bilen, noe vi ser at bensinstasjonene

allerede gjar.

Med andre ord viser funn fra vare informanter at samarbeidspartnere er viktige av flere
grunner. Bade i form av at de kan supplere tilbudet av ladere pa stasjon, som gjar det mer
attraktivt for kunde a velge den aktuelle bensinstasjonen. Samtidig vil antall ladere ogsa ha
innvirkning pa kundesegmentet, hvor flere ladere potensielt kan na ut til flere kunder. Videre
har vi ogsa gjort rede for at bensinstasjonene har stort fokus pa a tilby flere produkter og
tjenester, for eksempel et mer helhetlig mat- og serveringstilbud. Dette kan lgses med
samarbeidspartnere som har forutsetning for a tilby best mulig produkt eller tjeneste.

5.3.4 Inntektsstrgmmer

Tradisjonelt har en bensinstasjon tjent penger pa salg av drivstoff samt kioskdriften. Som vi
har lagt frem av tidligere funn (jf. 5.1.1) vil de fortsette & tjene penger pa dette i arene som
kommer, men inntjeningen vil gradvis synke i takt med lavere etterspgrsel pa bensin og diesel
til bil. For a holde samme niva av inntjening er bransjen avhengig av a skape flere

49



inntektsstrammer, da vi av sekundzrdata har lagt fram at volumet de konkurrerer om i
lademarkedet (jf. 5.2.1) ser ut til & veere og bli betydelig lavere enn i dag. Samtidig papeker en

av informantene at marginene er annerledes i drivstoffmarkedet kontra lading:

«For drivstoff er det veldig haye avgifter. Sa marginene i prosent er jo mye lavere pa
drivstoff, men du kan jo tenke deg nar du fyller tanken din sa fyller du opp for opp mot
en tusenlapp om gangen, men nar du lader sa lader du kanskje for mellom 50 og 200

kr. Selve marginen pd lading er storre, i prosent”

Det viser altsa at selv om volumet er lavere og dermed ogsa omsetningen, sa vil profitten
kunne fa et lgft fremover. Likevel vil behovet for nye inntektsstrammer veere til stede, da
dette er noe alle informantene indikerer. Som vi har vist til i tidligere avsnitt er det nd en
starre del av kundene som kan “unngé” a reise til stasjon for a skaffe energi til bilen, dette vil
ogsa resultere i lavere antall besgkende pa stasjon og sannsynligvis mindre inntjening pa
andre omrader enn drivstoff. Bransjen ser derfor pa lading som et verktgy for a fa kunden til
stasjon, og dermed kunne selge andre produkter og tjenester. A gke antall inntektsstremmer
vil bli sentralt for kjedene, hvor et punkt kan vere, gjennom forretningsmodellen, a gke

inntekten pa hver enkelt kunde som er lenger pa stasjon.
5.3.5 Oppsummering

Her vil vi sammenstille de funnene som er presentert i innevaerende delkapittel. | Figur 9 viser
vi til de endringer som bensinstasjonene har gjort, kan/bgr eller kommer til gjere i mgtet med
elektrifiseringen av bilparken. Noen av funnene er relevante for noen stasjoner, mens andre
funn er relevante for andre stasjoner. Funnene vi peker pa omhandler endringer i verdilgftet,

nokkelaktiviteter, samarbeidspartnere og inntektsstremmer (jf.2.2.1).
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* Nye inntektsstrgmmer som fglge av tilleggstjenester til ladekunder.
* Mi ha flere inntektsstrgmmer, pa ulike/nye produkter og tjenester.

Funnene viser at verdilgftet endrer seg ved at stasjonene ma tilby flere og nye produkter og
tjenester, bade som en respons pa endret kundebehov og for & kompensere for tapte inntekter.
Videre ser vi et gkt fokus pa kunden, hvor stasjonene tydelig forbedrer mattilbud og generell
utforming av stasjonene. Endringene i ngkkelaktiviteter henger sammen med utviklingen av
verdilgftet, hvor stasjonene ma utfare flere nye aktiviteter for a levere verdi til kunden. Blant
annet nye mater a selge produkter og tjenester pa, som fglge av at de beveger seg utenfor
stasjon. De ma ogsa utfare nye aktiviteter som fglge av at kunden bruker lengre tid pa stasjon,
som for eksempel tilby bedre matservering og service for kunden sann at den kan fa dekket
flere behov pa samme tid. Som en falge av dette ser vi gkt bruk av samarbeidspartnere for a
tilby kunden nye tjenester som ladelgsning og gkt kvalitet pA matservering. Funn viser at noen
av selskapene bruker dette aktivt, og vi tolker det dit hen at noen bruker samarbeidspartnere
for & redusere risiko i forbindelse med inngang i lademarkedet, samtidig som det er et viktig
virkemiddel for a tilby et tilstrekkelig produkt til de kundene som gnsker & lade. Det
observeres ogsa endringer i inntektsstrammer hvor det oppstar nye inntektsstrammer ved &
selge elektrisitet til bade bil og hjem, og produkter tilknyttet hjemmelading. Det ser ogsa ut til
a oppsta nye inntektsstremmer som falge av tilleggstjenester til ladekunder, og nye

prismodeller i dette markedet.
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5.4 Handtering av elektrifiseringen

| det foregaende delkapitlet ble det presentert endringer vi har identifisert i bensinstasjonenes
forretningsmodeller, med bakgrunn i datagrunnlaget vart. A gjennomfare slike endringer og
bringe til liv nye forretningsmodeller kan vare utfordrende og ressurskrevende for kjedene.
Hvordan kjedene utgver tohendighet er dermed sentralt for hvorvidt de evner a endre og
tilpasse forretningsmodellen til en mer elektrisk bilpark. I dette delkapitlet presenteres det
funn knyttet til hvordan bensinstasjonskjedene strukturerer seg, hvordan de fordeler ressurser,

og hvordan de handterer aktivitetene utforsking og utnyttelse for & veere tohendige.

Nar det kommer til hvordan bensinstasjonskjedene mgater endringene og hvordan de handterer
overgangen gir informantene uttrykk for at det er en balansegang mellom & utnytte dagens
marked for flytende drivstoff, og det a tilpasse seg fremtiden. Bensinstasjonene ma tilby det
kundene og myndighetene gnsker, og det er vanskelig & forutsi nar og hvor raskt dette kan
endre seg. Pa den ene siden opplever de teff konkurranse i dagens marked for flytende
drivstoff, som trolig vil veere et stort marked i lang tid fremover, hvor det kreves ressurser og
fokus for & opprettholde god inntjening i det markedet. Pa den andre siden vet kjedene at det i
fremtiden vil vaere mindre marked for bensin og diesel, og de ma dermed finne nye
inntektskilder eller ga inn i nye markeder, som krever et annerledes fokus og tilnsrming. En

informant forklarer at man ma gjare begge deler samtidig.

o

“Du skal selge den siste drapen (tradisjonelt drivstoff),... men samtidig ha fokus pa &

utvikle produkter og tjenester innen ny mobilitet.”
5.4.1 Organisering og struktur

Elektrifiseringen og nye forretningsmuligheter som bransjen star ovenfor, har fart til at flere
av casebedriftene har gjennomfart endringer i organisasjonsstrukturen sin. Endringene gar
primert pa etablering av nye avdelinger enten internt i organisasjonen, eller frakoblet som
egne enheter (jf. 2.3.2). En informant forklarer endringen med at det som hos dem begynte

med et mindre forprosjekt etter hvert har vokst til a bli en egen avdeling.

“Vi har hatt hurtigladere pa stasjonene vdre i mange dr... vi begynte d se strategisk
pa det, med et forprosjekt som utviklet seg videre til et starre prosjekt og som til slutt

ble til en egen avdeling i 2018. Da ble vi formelt en egen avdeling, e-mobility.”
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En av casevirksomhetene har altsa opprettet en egen avdeling, som arbeider med elbil-
segmentet, og har ansvar for a skape lgsninger for elbiler og etablere et godt ladenettverk.
Denne avdelingen jobber med lading ut mot de ulike avdelingene i hvert enkelt land, og er pa
den maten etablert som et separat team. Det er altsa en egen strukturelt uavhengig enhet, men

med en intern forankring.

Vi ser en tilsvarende tendens i endring av organisering hos en av de andre kjedene, men
maten det gjeres pa skiller seg. For & mgte endringen har de valgt a skille arbeidet med elbil
fra den opprinnelige driften, og opprettet et eget og nytt selskap som har ansvar for elbil

satsingen.

“Vi velger a tilpasse oss. ...sd velger vi a gjgre dette pa var mate i form av at vi lager
et eget selskap som har et rendyrket fokus pa kun a etablere et ladenettverk,... s vi
bygger var spisskompetanse kun pa det, og blir da en leverandgr av en fossilfri

energikilde til batteribil-parken.”

Bensinstasjonskjeden har ikke opprettet en egen avdeling innad i kjeden, men hele
forretningsomrade som gar pa elbil har blitt skilt ut i et eget selskap, som kan ses pa som en
strukturell dekobling. Ifalge informanten har dette blitt gjort for at de skal kunne ha et
rendyrket fokus pa elbil og utbygging av ladenettverk, mens bensinstasjonsdrift og salg av

flytende drivstoff er overlatt til andre selskaper i konsernet.

«Vi er organisert i egne konseptselskaper og egne forretningsomrader. Det handler
om & ha et rendyrket fokus pa det vi kan aller best innenfor de ulike

mobilitetstilbudene vi tilbyr. Riktig kunnskap og kompetanse pa riktig sted»

| det andre (opprinnelige) selskapet som har ansvar for bensinstasjonsdriften har de et tydelig

fokus pa det a opprettholde og forbedre dagens drift.

“De som har ansvar for den fossile biten, har satset sa og si upavirket pa det som de
kan best, altsa pa fossilt og bilvask...og har veldig fokus pd a gjore ting enkelt og

effektivt for & veere konkurransedyktige.

Vi ser altsa at alt som har med den daglige driften og forbedring av den er ivaretatt i det
opprinnelige selskapet, mens arbeid med nye lgsninger som fglge av elektrifisering er skilt ut
i et nytt selskap, som skal ha frihet til & jobbe upavirket med dette.
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De to resterende bensinstasjonene har ikke opprettet nye avdelinger eller skilt ut arbeidet med
elbiler i et eget selskap, men arbeider med dette i eksisterende avdelinger eller funksjoner,

henholdsvis omradet for forretningsutvikling og retail.
5.4.2 Utnyttelse og utforsking

Videre ser vi gjennom intervjuene at informantene sine utsagn og holdninger tydelig indikerer
at kjedene har et tohendig fokus i mgte med endringen, og gir uttrykk for at det er viktig for &
lykkes i overgangen. Viktigheten av a bade forbedre dagens drift, men ogsa a posisjonere seg

for fremtiden og utforske nye omrader kommer tydelig frem i intervjuene.

«Det krever veldig mye fokus for & opprettholde konkurranseevnen i dagens flytende
drivstoffmarked, og vi bruker ogsa mye fokus og energi pa a utvikle lading og andre
konsepter for fremtiden, ...og det er vanskelig & rangere om det ene kommer over det
andre, for det star sapass tett pa var daglige oppfalgingsliste begge deler»

En annen informant forklarer ogsa at de har hatt et tydelig strategisk fokus pa a “vare pa
begge kurvene”, altsa & bade time inngang i nye markedet, men samtidig fa mest mulig ut av

den eksisterende forretningen. Dette synet ser vi ogsa at andre informanter deler.

“Inntjening for tradisjonelt drivstoff gar nedover dag for dag, s& man ma jobbe veldig
tft for & fa samme inntjening fra nye omrader. Sa det er viktig a sette pa nok
ressurser til & kunne ekspandere og fa inntjening pa andre omrader, samtidig som

man md ha god kostnadskontroll.”

Vi ser altsa at informantene oppgir at det er viktig & veere tohendige. Hvorvidt og i hvilken
grad kjedene faktisk er tohendige organisasjoner, og utgver tohendighet er vanskeligere a
avgjare. De ma da lykkes med aktivitetene utforsking og utnyttelse (jf. 2.3.1) samtidig.
Datagrunnlaget vart gir et inntrykk av at noen av kjedene ser ut til & veere organisert for
tohendighet i den grad at de bade driver med kontinuerlig forbedring av dagens drift, samtidig
som det arbeides med nye omrader og satsinger. En bensinstasjon har som nevnt tatt steget
inn i hjemmelademarkedet og pa den maten posisjonert seg i enda et nytt marked. Samtidig
arbeides det med forbedringer av eksisterende stasjoner, hvor mattilbud har blir oppgradert,
og det arbeides stadig med a tilby bedre og mer miljgvennlig flytende drivstoff. Samtlige av
kjedene ser ut til & arbeide bade med a forbedre dagens drift, og & samtidig utforske nye

forretningsomrader og tilby nye produkter og tjenester, men i ulik grad.
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Flere av kjedene oppgir at de bruker betydelige ressurser pa a utforske nye omrader. Funnene
vare tyder pa at selskapene ikke har utfordringer med a investere i nye omrader, men at det

brukes betydelige ressurser pa a arbeide med og investere i nye forretningsomrader, produkter
og tjenester. En informant papeker at det at de tjener gode penger pa eksisterende forretning i

dag, gjer det mulig a investere i nye lgsninger.

“Det gjar det jo ogsa mulig & satse pa det “nye”, ndr man tjener penger pa det

((gamle u' i

Det ser ogsa ut til at investeringer i nye forretningsomrader blir viktigere i fremtiden, hvor det
oppgis at ressursbruk og investeringer mot nye lgsninger gker. Flere av kjedene oppgir at ved

hvert ars budsjett gkes ressursbruken pa nye lgsninger, som for eksempel lading.
5.4.3 Oppsummering

Som nevnt jf. kap. 2.3 ses tohendighet pa som det & lykkes med bade utnytting og utforskning
samtidig. Innovasjon knyttes opp mot disse aktivitetene, hvor mindre gradvise forbedringer
(inkrementell innovasjon) ses i sammenheng med utnytting, og starre nyskapninger (radikal
innovasjon) kobles opp mot utforsking. Funnene vare viser at en av casevirksomhetene har
tydelig definert det som kan oppfattes som en tohendig struktur, hvor aktivitetene utforskning
og utnyttelse er separert i ulike selskaper. Utnyttelse er henholdsvis knyttet til salg av fossilt
drivstoff og den eksisterende driften, mens utforskning er rettet mot lading og elbilmarkedet. |
hvilken grad elbillading kan ses pa som radikal innovasjon, og om kjedenes oppretting av e-
mobilitets selskap eller avdelinger faktisk er utforskende aktiviteter vil bli drgftet videre i
kapittel 6.

Kapittel 6 — Diskusjon

| denne delen vil vi drgfte de viktigste funnene vi har presentert i kapittel fem opp mot den
relevante teorien, med hensyn pa oppgavens problemstilling. Vi vil farst se pa de ulike
konsekvensene elektrifiseringen av den norske bilparken far for bensinstasjonene (jf. 2.1).
Videre ser vi pa hvilke endringer som skjer og kan komme til a skje i forretningsmodellene til
bensinstasjonene med hensyn pa hvordan de skaper, leverer og kaprer verdi (jf. 2.2).
Avslutningsvis i kapittelet diskuterer vi hvordan aktgrene kan balansere dilemmaet mellom a

fokusere pa inntjening i dag, samtidig som de forbereder seg pa en fremtid med mindre salg
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av tradisjonelt drivstoff i privatmarkedet (jf. 2.3).

6.1 Konsekvenser av endringer i omgivelsene

FS1: Hvilke falger far elektrifiseringen av bilparken for bensinstasjonsbransjen?

| dagens bensinstasjonsmarked er det som nevnt jf. 4.1 fa aktarer som hver har store
markedsandeler. Ser man pa lademarkedet, som er det mest naerliggende markedet for
bensinstasjoner & ga inn i, er det 15 ulike selskaper som drifter hurtigladere (Stgen, 2022).
Samtidig viser funn at inngangsbarrieren i lademarkedet er lav, eller kan gjares lav
gjennom partnersamarbeid, noe som farer til at markedet kan fa tilskudd av mange ikke
tradisjonelle spillere (Amarsy, 2015). Dette vil ogsa kunne fa negative konsekvenser for
fremtidig inntjening i markedet, for de aktarene som ikke klare a ta betydelige
markedsandeler.

En teknologi blir sett pa som disruptiv nar den farer til nye tjenester eller produkter med ulike
attributter som ikke har verdi for et selskaps eksisterende kunder. Disrupsjon kan forekomme
hurtig og med en gang eller det kan skje over tid (Karimi & Walter, 2015). Selv om
salgstallene for nye biler viser over 62 prosent salg av elbiler (Norsk Elbilforening, 2022a)
viser funn at dette er en endring som kommer til & ta tid, noe som indikerer at bransjen har
relativt god tid pa & tilpasse seg. Videre ser vi jf. 2.1 at et marked er disruptert nar flertallet
benytter den nye innovasjonen, som her er elbilen. Selv om det fortsatt er et flertall av biler
fylt med tradisjonelt drivstoff pa norske veier er det nok kun snakk om tid far flertallet av
norske biler er drevet av elektrisitet. Markedet for salg av tradisjonelt drivstoff kan altsa bli

disruptert selv om det kommer til 3 ta flere ar.

En av de starste utfordringene med disrupsjon er at den ofte angriper de etablerte aktgrene i et
marked og forandrer spillereglene (Assink, 2006). Dette ser vi er tilfelle for bensinstasjonene,
om vi ser markedet for “energi til bilen” som ett marked som inkluderer bade drivstoff og
elektrisitet. Jf. 5.2 ser vi at det kommer nye aktgrer inn i markedet, som dermed endrer
spillereglene i form av at de tilbyr og dekker behov som bensinstasjonene tradisjonelt sett
ikke gjer. Forbrukeren far dermed flere valgmuligheter og da ogsa et starre spekter av

tilboydere som konkurrerer om den samme kunden.

| kapittel 5.2.1 la vi frem et regnestykke basert pa var datainnsamling som indikerer at det
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totale volumet i hurtig-lademarkedet i 2030 estimeres til & vere pa ca. 7,6 mrd kroner. Det vil
dermed ikke na samme niva som dagens bensinstasjonmarked som har en total omsetning pa
45,5 mrd kroner (Virke Servicehandel, 2022). Det vil si at bensinstasjonene ma konkurrere
om et lavere volum, med langt flere konkurrenter. Dette bildet kan naturligvis bli mer
nyansert med tiden, hvor det kan tenkes at en konsolidering vil forekomme i lademarkedet og
pa den maten vil inntjening kunne bli bedre for de aktgrene som vinner. Uansett er det et godt
bilde pa utfordringen bensinstasjonene star ovenfor og hvorfor det er essensielt for aktarene a
tilpasse seg de endrede omgivelsene sann at trusselen kan bli til en mulighet (Jacobsen &
Thorsvik, 2007).

Selv om elektriske biler isolert sett er en trussel for dagens virksomhet, blir det av
informantene ogsa sett pa som en mulighet. Dette fordi lading av bil og fylling av drivstoff pa
en bil er den samme jobben, bare med ulik energiform. De far dermed en «hjelpende hand i
overgangen fra bensin- og dieselbiler til elbiler. Som flere av informantene papeker, handler
det om 4 tilby den energien som kundene ettersper. | dag er det over 480 000 elbiler i Norge
og prognoser tilsier at det i 2030 finnes over 1,5 millioner elbiler pa norske veier
(Elbilforeningen, 2022; Valle, 2021). Etterspgarselen for elektrisitet vil dermed gke, da handler
det for bransjen om a skape hgy nok lgnnsomhet til at de kan tjene penger og vokse i
markedet, noe som vil pavirke maten de skaper, leverer og fanger verdi (jf. Osterwalder &
Pigneur, 2010).

Et annet interessant funn som ble lgftet frem i kapittel 5 var at bensinstasjonene ikke vil
konkurrere pa like vilkar med de andre aktarene i lademarkedet. Det er for eksempel ulike
retningslinjer pa hva bensinstasjoner kan selge i form av dagligvarer (Mullis, 2020). Om ikke
dette endres vil det kunne fa konsekvenser for bensinstasjonene. | en gitt situasjon hvor
kunden har valget mellom & lade bilen pa en bensinstasjon med dagens utforming, eller & lade
pa en ladestasjon uten tilhgrende kiosk eller andre fasiliteter som en bensinstasjon har, vil en
bensinstasjon ligge godt an til 4 “vinne”. Sammenligner man en bensinstasjon med en annen
aktar, som for eksempel en matbutikk eller restaurant, er sannsynligheten stgrre for at du
velger en sakalt destinasjonslader - hvor du kan lade samtidig som du for eksempel gjer unna
dagligvarehandelen. Dette er ogsa i trad med BCG som peker pa at forbrukere gnsker a fa
dekket flere behov pa samme tid (Rubeis et al., 2019).

Gjennom funnene vare har vi funnet at kjedene har ulike syn pa fremtiden, og tilneermer seg

noe ulikt konsekvensene elektrifiseringen medfarer. Dette kan ses i sammenheng med BCG
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sin rapport om fremtiden i mobilitetsmarkedet/bensinstasjonsmarkedet, hvor det presenteres
flere mulig scenarioer for fremtiden (Rubeis et al., 2019). Hvilken inngang og tilneerming so

m

er den presumptivt beste vil tiden vise. Videre vil vi diskutere hvordan de nevnte endringene i

omgivelsene pavirker forretningsmodellen til norske bensinstasjoner i form av hvordan de

skaper, leverer og kaprer verdi jf. 2.2.

6.2 Endringer i forretningsmodell

FS2: Hvordan pavirker endringene forretningsmodellene til selskapene?

Gjennom kapittel 5.3 har vi sett hvilke endringer selskapene gjar, for a tilpasse seg de
ulike konsekvensene (jf. 5.2) elektrifisering av den norske bilparken medfgrer. En bedrift
sin forretningsmodell er viktig for & opprettholde konkurransedyktighet og har betydning
for bedriftens evne til overlevelse pa sikt (Viki et al., 2017). Gjennom vare funn har vi sett
at den tradisjonelle forretningsmodellen til bensinstasjonene ikke er bearekraftig i
fremtidens marked, ved at drivstoffsalg blir gradvis borte. Inntjeningen blir mindre og
markedet i form av kunder blir ogsa mindre. Det kan dermed hevdes at bensinstasjonene
er avhengig av a fornye sin forretningsmodell for & kunne overleve pa sikt. Samtidig vet vi
av litteraturen at forretningsmodeller ofte kan veaere vanskelige & endre, da de over tid blir
mindre fleksible. I kapittel 2.2.2 gjorde vi rede for at en bedrifts forretningsmodell som
regel ikke er designet for endringer (Christensen et al., 2016). Dette kan skyldes at det
bygges infrastruktur rundt den eksisterende modellen for a forbedre den, som for
eksempel investeringer i teknologi, kompetanse eller salgskanaler. Likevel vil det som
falge av en disrupsjon i markedet vaere ngdvendig for bensinstasjonene a endre seg, og jf.
5.1 vil det by pa store muligheter.

Som tidligere nevnt vil verdilgftet fortsatt besta av a selge energi til bilen, men det kan

argumenteres for at dette vil utvides i fremtiden med et gkt fokus pa kunden, i form av et
bredere utvalg av produkter og tjenester tilpasset kundens behov. Dette for & kunne gi et
mer komplett tilbud til kunden, slik at de far flere kunder pa stasjon samt at de legger til
rette for at kunden kan legge igjen mer penger nar de farst er pa stasjon. Vi har tidligere
illustrert hvordan bensinstasjonene konkurrer pa til dels ulike vilkar med noen av de nye
konkurrentene i lademarkedet, som for eksempel dagligvarebutikker. Som kunde blir det
gjerne et sparsmal om hvor den kan fa gjort unna flest mulig gjeremal pa en gang. Det
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betyr ikke ngdvendigvis at bensinstasjonen behgver a gli over i dagligvarebransjen, men
det kan argumenteres for at de ma levere en tilsvarende verdi i form av at kunder kan gjere
unna flere aerender pa samme tid. Dette stemmer overens med BCGs rapport om
servicestasjoners fremtid (Rubeis et al., 2019)..

For & kunne levere verdien som de er avhengig av, vil det kreves et nytt sett av aktiviteter.
Dette kan som vi har vert inne pa tidligere dreie seg om for eksempel en ny mate a selge
pa, hvor de falger kunden hjem eller som en av bensinstasjonene har startet med; sette opp
ladestasjoner utenfor kjedens egne stasjoner jf. 5.2.2. Videre vil flere produkter og tjenester
medfare nye og kanskje til og med ukjente aktiviteter som blir viktig for selskapene a
implementere i sin forretningsmodell. Noen av aktivitetene som videre skal veere med &
skape, levere og kapre verdi for bensinstasjonene kan bli utfart ved hjelp av
samarbeidspartnere (Osterwalder & Pigneur, 2010). Vi ser allerede at to av selskapene vi
har snakket med benytter samarbeid med ladeoperatgrer som en lgsning for a tilby den
etterspurte energien, i form av elektrisitet. P4 denne maten reduserer de bade kostnader og
risiko, men det gjer de ogsa sarbare om kunden velger & hurtiglade, men ikke legger igjen
penger i butikken.

Vi har gjennom var datainnsamling sett en forskjell pa de ulike selskapene. Ett selskap gar
inn med full styrke i lademarkedet og endrer pa den maten forretningsmodellen sin radikal.
Andre bensinstasjoner har et mer distansert forhold til markedet - hvor de lar andre akterer
handtere ladingen, mens de selv far kunden pa stasjon, noe som kan tilsvare en inkrementell
endring i forretningsmodell sammenlignet med tidligere (jf. March, 1991). Et argument for
at sistnevnte kan veere lurt er om elektrifiseringen av den norske bilparken dempes i fart, og
dermed hindrer utviklingen av lademarkedet. Dette vil kunne komme selskapene som sitter
pa gjerdet til gode, i form av at de far bedre tid til & omstille seg, samtidig som de kanskje
kan gke inntektene i hovedmarkedet som bestar av drivstoffsalg. Motsatt er det uheldig a
sitte for lenge pa gjerdet, blant annet fordi det er, jf. 5.2, relativt sett lave inngangsbarrierer i
lademarkedet for andre typer konkurrenter. Det kan hevdes at inngangsbarrieren er lik for
alle selskaper, men den store forskjellen er at bensinstasjonene skal ta igjen tapt inntekt
(nedgang i drivstoffsalg), mens for eksempel en butikk eller restaurant kan sette opp en
ladestolpe i lag med en annen aktar for a fa en ny eller ekstra inntektsstram.

For at selskapene skal kunne tjene penger ogsa i fremtiden indikerer funn at de ma ha flere
inntektsstrammer enn det de har i dag. Dette fordi markedet i fremtiden reduserer, og
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inntjening vil gradvis synke i takt med gkt andel elbiler. En nerliggende inntektsstrgm, som

vi ser kjedene har i dag er salg av hurtiglading. Samtidig ser vi av funn at dette med all
sannsynlighet ikke er nok til & utligne dagens inntjening pa salg av bensin og diesel. Som
presentert jf. 5.3.4 kan salg av lading veere et verktay for a fa kunden til stasjon, og pa den

maten kunne selge andre produkter og tjenester, noe som saledes henger sammen med maten

et selskap skaper, leverer og kaprer verdi (Osterwalder og Pigneur, 2010). Det kan hevdes at

kjedene endrer seg fra a ha fa, men relativt store inntektsstremmer, til i fremtiden og ha

flere, men mindre inntektsstrammer. Figur 10 viser en oppsummering av endringer i

bensinstasjoners forretningsmodeller, som vi har identifisert som sentrale fremover, med

tilhgrende drivere for endringen.

Endring i hvordan
verdi skapes

Endring i hvordan
verdi leveres

Endring i hvordan verdi
kapres

» Diversifisering av
produkter og
tienester:

Fra a tilby kunden «polse og
bensiny til flere nye tjenester og
produkter.

Drivere:

- Nye energiformer

- Redusert marked for flytende
drivstoff

- Okt konkurranse/lavere
inngangsbarrierer

» Bilfokusert til
kundefokusert
verdilgfte:

Fra a dekke bilens behov, til i
storre grad a dekke kundens

ggm,e},u qa --- ce og utforming av
stasjon med sitteplasser og
tilleggstjenester.

Drivere:

- Okt tid pa stasjon

- Endring i kundeadferd

- Mindre behov for service pa

elbiler

™~

» Nye kanaler:

Beveger seg over i d levere
verdi til kunden i nye kanaler.
Hiemmelading, lading utenfor

stasjon.

Drivere:

- Bransjeglidning
- Nye markeder

- Digitalisering

» Okt samarbeid:

Benytter flere
samarbeidspartnere for a
levere verdilgftet.

Drivere:

- Raske endringer i markedet
- Okte kundeforventninger

- Okt kompleksitet

» Flere
inntektsstremmer

Fra a kapre verdi gjennom enkle
og fa inntektsstrommer til a kapre
verdi gjennom flere og mer
sammensatte inntektsstrommer.

Drivere:

- Ny teknologi

- Redusert marked for flytende
drivstoff

- Feerre kunder pa stasjon
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6.3 Tohendighet

FS3: Hvordan handterer de endringen med fokus pa a veere tohendige?

Funnene vare jf. 5.2 tyder pa at det vil bli gkt konkurranse i fremtiden for bensinstasjonene,
spesielt innen markedet for salg av energi til bil, hvor det kan sies a skje en bransjeglidning,
hvor dagligvarebutikker og restauranter kommer til & tilby energi til bil. Dette er i trad med
BCG som hevder at bensinstasjonene ma sgke nye lgsninger og levere gkt verdi til kunden for

a veere relevante i fremtiden (Rubeis et al., 2019).

Flere av funnene i oppgaven (jf. 5.4.) peker i retning mot at kjedene i mer eller mindre grad
har et tohendig fokus i mgte med fremtiden og elektrifiseringen. | fglge Raisch & Birkinshaw
(2008) evner en tohendig bedrift & skape eller ta i bruk nye strukturer, produkter, tjenester og
ferdigheter til & handtere nye situasjoner eller konkurrere i nye markeder eller bransjer -
samtidig som den konkurrerer i det eksisterende markedet. Funn jf. 5.4.2 som peker i retning
mot dette er at kjedene er begynt med nye aktiviteter knyttet til lading og elbilmarkedet,
samtidig som de arbeider med stadige forbedringer i dagens drivstoffmarked og stasjonsdrift.
Et annet funn som tyder pa tohendig fokus er at to av selskapene har opprettet nye strukturer -
en strukturell dekobling - for & handtere endringene. Dette i form av nye avdelinger som er
direkte knyttet opp mot elbilmarkedet, og arbeider med utvikling av ladetjenester. Dette

omtales i litteraturen som en tohendig organisering (O’Reilly & Tushman, 2013).

Selv om disse funnene peker i retning mot en tohendig tilnerming kan det imidlertid stilles
spgrsmal til hvorvidt elbillading, altsa det & selge strgm til bil pa stasjon, kan kategoriseres
som utforskende aktivitet, og er tilstrekkelig for a veere tohendig. March (1991) papeker at
utforskende aktiviteter omhandler det a lete utenfor bedriftens kjernevirksomhet for a skape
verdi, og utforskende aktiviteter beskrives som eksperimentering, sgking, innovasjon, og
sjansetaking. Pa den andre siden kobles utnyttende aktiviteter opp mot implementering,
utfarelse, effektivitet og foredling. Som det papekes jf. 5.3.1 ser vi at verdilgftet endrer seg pa
noen omrader, samtidig er elektrisitet pa stasjon forholdsvis lik energi som det stasjonene er
vant til a selge, altsa bensin og diesel. Det dekker samme behov for kunden - energi til bilen,
og det leveres pa forholdsvis lik mate. Dermed kan salg av hurtiglading pa stasjon pa mange
mater ses pa som en tilpasning av bedriftens kjernevirksomhet, og minne mer om det March
(1991) omtaler som utnyttende aktiviteter, og en inkrementell innovasjon for

bensinstasjonene.
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Hvorvidt 4 tilby lading pa stasjon er tilstrekkelig aktivitet for & vare tohendig kan dermed
diskuteres. Til kontrast kan utforskende aktiviteter for bensinstasjonskjedene for eksempel
veere a utforske helt nye tjenester som & utnytte data til a lage mobilplattformer,
parkeringstjenester, ubemannet butikk eller pick-up points (Rubeis, 2019). Dette vil innebzre

helt nye forretningsmodeller for stasjonene og radikale innovasjoner.

Pa den annen side viser funnene vare (jf. 5.2.5) at det a tilby elbillading kan medfarer store
investeringer, risiko, nye konkurrenter, og det er uvisst om det vil veere lannsomt for kjedene.
Et annet aspekt er at det ved lading ogsa kan tilbys andre og nye prismodeller, og pa den
maten veere en slags innovasjon i seg selv. I tillegg medfarer elbillading en vesentlig endring i
tid pa stasjon og en ny kilde til potensiell inntekt. Det kan dermed tale for at det innebzrer og
kreves utforskende aktiviteter, og at radikale innovasjoner kan oppsta som falge av
eksperimentering i lademarkedet. Vi ser ogsa blant annet at en av bensinstasjonene har
beveget seg inn i markedet for hjemmelading og strem, og pa den maten eksperimenterer og
soker etter nye inntekter. Det kan dermed se ut til at lading kan vaere utforskende aktivitet,
hvor det a tilby lading utover stasjon, og tilleggstjenester for hjemmelading seker utenfor

virksomhetens kjernevirksomhet for a skape verdi.

Videre i funnene ser vi at maten bensinstasjonskjedene handterer endringen, med fokus pa a
veere tohendige, er at to av selskapene har en tydelig tohendig struktur hvor elbil er tydelig
separert fra resten av driften. De utforskende aktivitetene blir i all hovedsak rettet mot
elbilmarkedet og det satses pa dette markedet, mens utnyttende aktiviteter knyttes til
forbedring og effektivisering av flytende drivstoff og butikk. De to resterende selskapene har
ikke gjennomfart en strukturell dekobling ved & skille ut arbeidet med elbil, men har en mer
teknologingytral tilneerming, hvor de utforsker andre energiformer i tillegg til elektrisitet og
elbilmarkedet. Dette henger sammen med kapittel 5.1.3 som viser hvordan de ulike

selskapene ser og tilnermer seg endringen.

Vi observerer altsa et skille, hvor det kan veare bade fordeler og ulemper med begge
strategiene, og tilneermingene til tohendighet. A satse hurtig og tungt pa elbil-adapsjonen kan
gi fordeler som first-mover fordel, og gi et godt fundament om elbil blir det foretrukne
alternativet blant flertallet av forbrukerne i fremtiden. Samtidig kan det veere risikabelt & ga
for tidlig inn i markedet om det ikke skulle veere lannsomt, eller at andre energiformer skulle
vokse frem og bli like utbredt. En tohendig strategi hvor de utforskende aktivitetene blir mer

spredt, og det utforskes flere ulike nye lgsninger, energiformer og forretningsmodeller kan
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tenkes a dra ned risiko og fare til flere ben a sta pa, fremfor a benytte mesteparten av
ressursene til & utforske kun elbilmarkedet. Det kan dermed argumenteres for at
bensinstasjonene ikke bare ma vere tohendige langs de to dimensjonene flytende drivstoff og
lading, men heller bar ta hgyde for et mangfold av nye lgsninger og utforskende aktiviteter
langs flere dimensjoner innen bade energi, convenience tilbud, tjenester og produkter, for &

virkelig veere tohendige.

Kapittel 7 - Konklusjon

| denne studien har vi foretatt en kvalitativ undersgkelse, hvor vi har undersgkt hvordan
endringer som falger av elektrifiseringen av den norske bilparken pavirker norske
bensinstasjoner. Dette er gjort ved & se pa hva endringen innebarer, hvilke eksterne faktorer
som pavirker forretningsmodellen og hvordan selskapene handterer den. Avslutningsvis i
oppgaven vil vi gjare rede for sentrale funn, oppgavens begrensninger og svakheter samt

forslag til videre forskning.

7.1 Sentrale funn

Etter gjennomgang og presentasjon av datamaterialet ser vi at bransjen star overfor en
vesentlig endring, hvor mye av inntektene gradvis vil synke i takt med etterspgrselen de
kommende arene. Selv om endringen vil ta tid, ma bransjen utgve tohendighet slik at de kan

tilpasse seg de endrede omgivelsene og erstatte de framtidige tapte inntektene.

Om bensinstasjonene velger & ga inn i lademarkedet, som vare funn tilsier at kjedene gjor i
ulik grad i dag, vil de mgte et marked som er ulikt det de i dag operer i. Av sentrale funn ser
vi at markedet er mindre i volum og har et hgyt antall konkurrenter, bade av tradisjonelle
aktgrer, men ogsa nye spillere i markedet. Det gjer at lademarkedet ngdvendigvis ikke er det
eneste svaret for alle aktgrene a ga inn i. Hvorvidt bensinstasjonene evner a utforske nye
forretningsomrader, enten det dreier seg om elektrisitet eller andre energiformer, vil kunne bli

avgjerende for om selskapene kan vokse eller om de blir disruptert.

Bensinstasjonenes forretningsmodeller vil bli pavirket av endringen. Vi ser at markedet for

salg av tradisjonelt drivstoff gradvis vil forsvinne, og de eksisterende forretningsmodellene vil
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da ikke lenger ha grunnlag for inntjening. Som vi har presentert i oppgaven har vi gjennom
datainnsamlingen sett at selskapene er i gang med a utfare endringer og vi har falgelig
diskutert endringer i hvordan selskapene skaper, leverer og kaprer verdi med hensyn pa de fire
dimensjonene; verdilgfte, nokkelaktiviteter, samarbeidspartnere og inntektsstrammer. Funn
tilsier at kjedene fokuserer pa et gkt antall inntektsstrammer som vil skape muligheter for a
kapre verdi pa flere omrader enn i dag. Dette henger videre sammen med et utvidet verdilgfte,
som omhandler verdien selskapene leverer til kunden. Dette ser ut til & utvides fra a gjelde
energi til bilen (som i dag) til a tiloy kunden et mer komplett tilbud som gjer at de kan fa
dekket flere behov pa samme tid. Samarbeidspartnere blir essensielle for & bade kunne skape,
men ogsa levere verdien. Vi ser at flere av aktarene benytter samarbeid for a gi et godt
ladetilbud til kundene, og av tidligere vet vi at kjedene benytter samarbeid for & levere et godt
tilbud inne pa stasjon, gjerne i form av et bedre mattilbud.

Vi ser av funnene at selskapene handterer endringen ulikt, hvor noen har opprettet nye
strukturer og endrer organisering for & handtere overgangen. Videre ser vi at kjedene har et
tydelig fokus pa & bade forbedre inntjening i dag, samtidig som de utforsker nye mulig
forretningsomrader. De utforskende aktivitetene rettes i stor grad mot elbilmarkedet for de
fleste kjedene, hvor hjemmelading kan vere et alternativ. Samtidig ber kjedene ogsa utforske
nye muligheter pa andre omrader, som for eksempel tilleggstjenester pa stasjon, for &

potensielt ha flere ben & std pa i fremtiden, og unnga a bli disruptert.

7.2 Oppgavens begrensninger og svakheter

Hensikten med denne masteroppgaven har vert a belyse og undersgke valgt problemstilling
innenfor det norske bensinstasjonsmarkedet. Hvor vi spesifikt har sett pa endringen mot en
elektrisk bilpark som en del av et felles politisk mal om a redusere klimautslipp. Nar vi startet
arbeidet med oppgaven var var tanke at endringen vil sla ut i full kraft om fa ar, og at det ikke
lenger ville bli solgt tradisjonelt drivstoff. Vi fant tidlig ut at det ikke er tilfelle da vi som
tidligere papekt har sett at endringen kommer til & ta lang tid. Det farer med seg
begrensninger for var oppgave i form av at vi ikke kan svare like godt pa endringer som har

blitt gjort, da endringen ikke er fullt gjennomfart.

En svakhet ved oppgaven er antall informanter er relativt sett lavt, noe som kan pavirke

datamaterialets kvalitet. Dette grunnet at bransjen som helhet bestar av fa, men store aktarer
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som utgjar rundt 90 prosent av markedsandelene. De resterende 10 prosentene av
markedsandelene besittes av flere sma selskaper, hvor mange er organisert som enkeltstaende
selskap, men som opererer under samme navn. Det vil si at de informantene vi kunne
intervjuet i tillegg til de vi har, sannsynligvis ville svart oss pa et individuelt niva - noe som

ikke er i trad med resterende av selskapene vi har snakket med.

En vanlig begrensning er knyttet til tidsrammen pa oppgaven, som i dette tilfellet har veert pa
ett semester. Dette har gitt begrensninger i form av at vi ved en lengre tidsperiode kunne
undersgkt og observert endringer i sterre grad, og i en ideell situasjon kunne vi sammenlignet
funn fra datainnsamling fra ulike tidspunkt. Tidsrammen har her fart til at vi har undersgkt
endringen i en gitt periode. Som tidligere nevnt er ett av markedene vi har sett pa et marked
med hgy endringstakt. Dette kan fare til at oppgaven ikke har fanget opp endringer som har

skjedd etter var datainnsamling.

Videre har studien begrensninger knyttet til at studien har en hensikt om a kunne belyse
endringer frem i tid, dette har veert utfordrende da informantene av konkurransemessige-

hensyn ikke i stor grad har gnsket & oppgi sensitiv informasjon om fremtidsplaner.

7.3 Teoretisk og praktiske implikasjoner

Frem til n& har det blitt forsket lite pa hvordan bensinstasjoner handterer overgangen til en
elektrisk bilpark, og spesielt pd hvordan forretningsmodellene blir pavirket. | forskningen pa
forretningsmodeller bidrar studien var til & rette lys pa hvordan endring i en organisasjons
eksterne omgivelser kan pavirke forretningsmodellen. Videre forsgker forskningen var a
belyse sammenhengen mellom begrepene forretningsmodell og tohendighet. Oppgaven har
tatt for seg en bransje som star ovenfor en stor endring, og funnene understreker hvordan det &

uteve tohendighet er viktig for a utvikle nye forretningsmodeller for fremtiden.

For bensinstasjoner er det vesentlig a lykkes med omstillingen til det grenne skiftet, hvor det
kan oppsta behov for a fornye forretningsmodellen i takt med endrede omgivelser. Studien
retter seg spesifikt mot & bidra til gkt innsikt i et viktig skifte og en viktig tid for
bensinstasjonsbransjen. For selskapene er forstaelse for hvordan elektrifiseringen av den
norske bilparken kan pavirke deres navaerende og fremtidige forretningsmodeller viktig

kunnskap. Forskningen var bidrar med innsikt i hvordan kjedene forholder seg til endringen
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og hvilke endringer som ser ut til & bli viktige i forretningsmodellene i bransjen. Til tross for
at funnene i studien kan generaliseres i mindre grad, kan trolig funnene til en viss grad bidra
inn mot endring i andre bransjer, da behovet for tohendighet og endring av forretningsmodell

ogsa er gjenkjennbart i andre bedrifter og bransjer.

7.4 Forslag til videre forskning

Gjennom utarbeidelsen av var oppgave har vi sett flere omrader som kan veere verdt a forske
videre pa. Perioden studien var har blitt gjennomfgrt har vart pa ca. 5 maneder. Det gjar at vi
kun har utforsket endringen i en bestemt periode. Som vi har sett er spesielt lademarkedet et
marked med hgy endringstakt, det indikerer at det kommer til & skje mye der de neste arene.
Hvordan dette pavirker bensinstasjoner (og andre aktgrer) kan veere interessant a utforske
videre. Hvordan utviklingen av bensinstasjonene blir i fremtiden vil veere nyttig kunnskap for
andre bransjer som gar gjennom tilsvarende store endringer. Vi ser ogsa trekk fra
lademarkedet i andre deler av Europa at det skiller seg fra det norske, hvor andelen av folk
som har mulighet til a lade hjemme er lavere grunnet demografiske ulikheter.

| denne oppgaven har vi sett elektrifiseringen som en trend som pavirker bensinstasjoner,
samtidig vet vi at det er andre trender som kan pavirke bransjen. For eksempel kunne det veert
nyttig & sett hvordan ulike mobilitetstrender som at faerre folk eier bil, bildeling vokser og det
gkte fokuset pa kollektivtransport pavirker bensinstasjoner. Dette kan ses i sammenheng med
Business Model Environment (Amarsy, 2015) hvor vi i oppgaven ikke har sett pa de
makrogkonomiske-kreftene som pavirker bensinstasjoners forretningsmodell, dette kan veere

et naturlig neste steg for videre forskning.

Tidligere har vi nevnt at vi antar at faktorer som eierskap og selskapsstruktur vil ha
pavirkning pa valg som blir gjort i mgtet med elektrifiseringen. Det kunne veert et relevant
tema a sett naermere pa, da kjedene er organisert ulikt. Fglgelig kan dette ogsa gjelde andre
organisatoriske trekk som kultur og ledelse.

Avslutningsvis er det noe uenighet om hvorvidt elbil og elektrisitet er det mest miljgvennlige
alternativet pa lengre sikt. Dette er noe oppgaven ikke har utforsket, men som definitivt har

verdi & undersgke, spesielt med tanke pa hvor langt elektrifiseringen i Norge har kommet.
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Vedlegg

Vedlegg 1: Intervjuguide bensinstasjon

Intervjuguide 1

Introduksjonsspgrsmal _informant

Navn:
Stilling i organisasjonen:
Hvor lenge har du jobbet her?

Hva er dine hovedoppgaver?

Endring:

1. Hvordan ser dere pa skiftet fra fossilbiler til elektriske biler?

2. Hvilke endringer har selskapet gjort de seneste arene for a vedlikeholde eller styrke
konkurranseevnen?

3. Hvordan tenker dere at bensinstasjonsbransjen og utviklingen kommer til & utvikle seg
de neste 5-10 arene?

4. Nar tror dere salg av drivstoff vil vare tilnermet ferdig?

5. Huvilke nye aktiviteter/omrader jobber dere med?

- Hvordan struktureres dette arbeidet?

Forretningsmodell:
6. Vil du fortelle om forretningsmodellen deres?
7. Har dere ulike forretningsmodeller pa by vs korridor?
8. Er det utfordrende & investere i nye forretningsmodeller/omrader, nar/om dere fortsatt
tjener penger pa dagens forretningsmodell?
9. Hvordan struktureres arbeidet med nye forretningsmodeller/omrader?

10. Hvilke utfordringer har dere i dag, med hensyn pa endringen?
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11.Hvem samarbeider dere med og hva samarbeider dere om?

12.Konkurrentene er nye, hvordan forandrer det deres virksomhet?

13.Hvordan mgter dere nye kundebehov? Hvilke endringer ser dere eller tror dere skjer
hos kundene?

14.Ingen fyller drivstoff hjemme, alle fyller pa stasjon. | fremtiden kan du ha en bil og
klare deg i stor grad med hjemmelading, man trenger altsa ikke ngdvendigvis a reise
pa “bensinstasjonen” for & lade bilen. Hvordan forholder dere til dette? Mindre
markedsandel/trafikk etc

15. Balansen mellom & utgve dagens virksomhet best mulig og utvikle nye

forretningsmodeller for fremtidig inntjening, hvordan handteres dette hos dere?

@konomiske sparsmal:
16. Hvordan tjener dere penger i dag?

17.Hvaer de starste/viktigste kostnadene deres?

Avslutning:
18.Hva er malsetting for selskapet de neste arene (kort og lang sikt)?

19.Er det noe annet vi burde ha spurt om?

Kan vi ta kontakt med deg for ytterligere sparsmal/avklaringer?
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Vedlegg 2: Intervjuguide bransjeorganisasjon

Intervjuguide 2

Introduksjonsspgrsmal person

Navn:
Stilling i organisasjonen:
Hvor lenge har du jobbet her?

Hva er dine hovedoppgaver?

Innledningsspgrsmal:
1. Hvaer deres rolle og mandat?
2. Hvordan ser dere pa skiftet fra fossilbiler til elektriske biler?
- Hvatrues? Hvorfor er det en trussel? Hvorfor mulighet?
Hvilke utfordringer er mest gjeldende for bensinstasjoner i dag?
4. Hvilke endringer har bensinstasjonene gjort de seneste arene for a vedlikeholde eller
styrke konkurranseevnen?
- Huvilke endringer ser dere at bensinstasjonene gjar na?
5. Vi ser at salg av flytende drivstoff tilsynelatende ikke gar veldig ned, nar tror du salget
kommer til & avta?
- Natr tror dere salg av drivstoff vil veere tilneermet ferdig?

Endring:
6. Hvordan tenker dere at bensinstasjonsbransjen og utviklingen kommer til a endre seg
de neste 5-10 drene?
- Hvordan har deres medlemmer tenkt a8 mgte denne utviklingen?
7. Balansen mellom a utgve dagens virksomhet best mulig og utvikle nye
forretningsmodeller for fremtidig inntjening, hvordan handteres dette hos deres

medlemmer?
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8. Kan du si noe om investeringer som gjgres i endring og nye lgsninger i bransjen
9. Har konkurransen endret seg i markedet som fglge av elbilens inntog, og
myndighetenes krav?
10.Hvem er de mest proaktive, nar det gjelder investeringer i fremtidens inntjening,
aktgrene i bransjen i dag?
11.Hvordan kommer fremtidens stasjon til & se ut?
12.Vart inntrykk er at bensinstasjonene i framtiden erstatter inntjening av drivstoffsalget
med flere andre/nye produkter tjenester? Hva er dine tanker om dette?
- Huvilke nye tjenester eller produkter tror du bensinstasjoner kan komme til &
tilby i fremtiden?
13. Hvilke likheter eller forskjeller ser dere i de ulike selskapenes strategi?
- Hvordan skiller de forskjellige aktarene seg med tanke pa tilpasning til elbiler?
14.Hvordan tjener bensinstasjonene penger i dag?

- Hvordan er fordelingen av inntjening?

Avslutning:

15.Er det noe annet vi burde ha spurt om?

16. Kan vi ta kontakt med deg for ytterligere sparsmal/avklaringer?

e



Vedlegg 3: Informasjonsskriv og samtykkeerklaring

Vil du delta i forskningsprosjektet

“Omstilling i bensinstasjonsbransjen”?

Dette er et sparsmal til deg om a delta i et masteroppgave-prosjekt hvor formalet er a
undersgke hvordan bensinstasjonsbransjen handterer endringer som fglge av elektrifisering av
den norske bilparken. | dette skrivet gir vi deg informasjon om malene for prosjektet og hva

deltakelse vil innebare for deg.

Formal

Forskningsprosjektet er en masteroppgave i studiet Innovasjon og Ledelse ved Hggskulen pa
Vestlandet. Formalet med studien er & undersgke hvordan bensinstasjoner i Norge tilpasser
seg og handterer endringene som oppstar i bransjen som fglge av en gkende andel elektriske
biler i Norge. Problemstillingen for prosjektet er «<Hvordan endrer bensinstasjoner sine
forretningsmodeller som fglge av elektrifiseringen av bilparken i Norge, og hvordan handterer

de endringen med fokus pa & vere tohendige?»

Hvem er ansvarlig for forskningsprosjektet?

Heggskulen pa Vestlandet, institutt for gkonomi og administrasjon er ansvarlig for prosjektet.
Hvorfor far du spgrsmal om a delta?

Du far spgrsmal om a delta fordi vi anser selskapet som du jobber/har jobbet i som relevant
for casestudien, da selskapet er en sentral akter i det norske markedet for salg av drivstoff og

energi. 4 til 6 selskaper vil bli spurt om a delta i studien.

Hva inneberer det for deg a delta?

Hvis du velger & delta i prosjektet vil vi gjennomfare et semistrukturert intervju med deg pa
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ca. 1 time. Under intervjuet vil vi skrive notater og ta lydopptak. Spgrsmalene i intervjuet vil
omhandle hvordan ditt selskap arbeider med endring og omstilling til nye forretningsmodeller
for bensinstasjonene. Vi gnsker ogsa anledning til & kontakte deg via mail eller tIf om noe er

uklart.

Det er frivillig & delta

Det er frivillig a delta i prosjektet. Hvis du velger a delta, kan du nar som helst trekke
samtykket tilbake uten a oppgi noen grunn. Alle dine personopplysninger vil da bli slettet. Det
vil ikke ha noen negative konsekvenser for deg hvis du ikke vil delta eller senere velger &

trekke deg.
Ditt personvern — hvordan vi oppbevarer og bruker dine opplysninger

Vi vil bare bruke opplysningene om deg til formalene vi har fortalt om i dette skrivet. Vi
behandler opplysningene konfidensielt og i samsvar med personvernregelverket.

e Informasjon samlet inn vil bli handtert av Ole Jacob Haegland og Havard Mjelleli,
samt var veileder ved Hvl, Kari Havag Voldsund.

e Vi vil etterstrebe at du som deltaker ikke vil kunne gjennkjennes i publikasjon, og vil
ikke bruke navn i den publiserte masteroppgaven. Det kan derimot bli aktuelt & ta med
noe informasjon som er knyttet til din rolle, samt sitater innhentet under intervjuene.

e Navnet og kontaktopplysningene dine vil vi erstatte med en kode som lagres pa egen
navneliste adskilt fra gvrige data.

Hva skjer med opplysningene dine nar vi avslutter forskningsprosjektet?

Opplysningene anonymiseres nar prosjektet avsluttes/oppgaven er godkjent, noe som etter
planen er ca. 23. mai. Eventuelle personopplysninger og opptak vil da bli slettet.

Hva gir oss rett til & behandle personopplysninger om deg?
Vi behandler opplysninger om deg basert pa ditt samtykke.

Pa oppdrag fra Hagskulen pa Vestlandet har NSD - Norsk senter for forskningsdata vurdert at
behandlingen av personopplysninger i dette prosjektet er i samsvar med

personvernregelverket.

Dine rettigheter
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Sa lenge du kan identifiseres i datamaterialet, har du rett til:
e innsyn i hvilke opplysninger vi behandler om deg, og a fa utlevert en kopi av
opplysningene
o afarettet opplysninger om deg som er feil eller misvisende
o afaslettet personopplysninger om deg

e asende klage til Datatilsynet om behandlingen av dine personopplysninger

Hvis du har spgrsmal til studien, eller gnsker a vite mer om eller benytte deg av dine
rettigheter, ta kontakt med:
e Hagskulen pa Vestlandet ved Kari Havag Voldsund.

% E-post: kari.havag.voldsund@hvl.no

o TIf: +47 555 87 713

e Vart personvernombud: Datatilsynet

Hvis du har spgrsmal knyttet til Personverntjenester sin vurdering av prosjektet, kan du ta
kontakt med:
e Personverntjenester pa e-post (personverntjenester@sikt.no) eller pa telefon: 53 21 15
00.

Med vennlig hilsen,

Kari Voldsund Ole Jacob Hzegland / Havard Mijelleli

(Forsker/veileder) (Studenter)
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Samtykkeerkleering

Jeg har mottatt og forstatt informasjon om prosjektet Omstilling i bensinstasjonsbransjen, og
har fatt anledning til a stille spgrsmal. Jeg samtykker til:

e Adeltaiintervju
e A kunne bli kontaktet i etterkant av intervju hvis noe er uklart

Jeg samtykker til at mine opplysninger behandles frem til prosjektet er avsluttet.

(Signert av prosjektdeltaker, dato)
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Vedlegg 4: Godkjenning av sgknad NSD

21.052022, 15:15 for av

Meldeskjema / Masteroppgave Innovasjon og ledelse HVL 2022 / Vurdering

Vurdering

Referansenummer
458095

Prosjekttittel
Masteroppgave Innovasjon og ledelse HVL 2022

Behandlingsansvarlig institusjon
Hogskulen pa Vestlandet / Fakultet for skonomi og samfunnsvitskap / Institutt for skonomi og administrasjon

Prosjektperiode
10.02.2022 - 23.02.2022

Meldeskjema (£

Dato Type
24.02.2022 Standard

Kommentar

OM VURDERINGEN

Personverntjenester har en avtale med institusjonen du forsker eller studerer ved. Denne avtalen innebaerer at vi skal gi deg rad slik at
behandlingen av personopplysninger i prosjektet ditt er lovlig etter personvernregelverket.

Personverntjenester har na vurdert den planlagte behandlingen av personopplysninger. Var vurdering er at behandlingen er lovlig, hvis
den gjennomfares slik den er beskrevet i meldeskjemaet med dialog og vedlegg.

TYPE OPPLYSNINGER OG VARIGHET
Prosjektet vil behandle alminnelige kategorier av personopplysninger frem til den datoen som er oppgitt i meldeskjemaet.

LOVLIG GRUNNLAG

Prosjektet vil innhente samtykke fra de registrerte til behandlingen av personopplysninger. Var vurdering er at prosjektet legger opp til
et samtykke i samsvar med kravene i art. 4 og 7, ved at det er en frivillig, spesifikk, informert og utvetydig bekreftelse som kan
dokumenteres, og som den registrerte kan trekke tilbake.

Lovlig grunnlag for behandlingen vil dermed vaere den registrertes samtykke, jf. personvernforordningen art. 6 nr. 1 bokstav a.

PERSONVERNPRINSIPPER

Personverntjenester vurderer at den planlagte behandlingen av personopplysninger vil falge prinsippene i personvernforordningen om:
- lovlighet, rettferdighet og apenhet (art. 5.1 a), ved at de registrerte far tilfredsstillende informasjon om og samtykker til behandlingen
- formalsbegrensning (art. 5.1 b), ved at personopplysninger samles inn for spesifikke, uttrykkelig angitte og berettigede formal, og ikke
behandles til nye, uforenlige formal

- dataminimering (art. 5.1 c), ved at det kun behandles opplysninger som er adekvate, relevante og nadvendige for formalet med
prosjektet

- lagringsbegrensning (art. 5.1 e), ved at personopplysningene ikke lagres lengre enn nedvendig for a oppfylle formalet

DE REGISTRERTES RETTIGHETER
Sa lenge de registrerte kan identifiseres i datamaterialet vil de ha falgende rettigheter: innsyn (art. 15), retting (art. 16), sletting (art. 17),
begrensning (art. 18), og dataportabilitet (art. 20).

Personverntjenester vurderer at informasjonen om behandlingen som de registrerte vil motta oppfyller lovens krav til form og innhold,
jf.art. 12.1 og art. 13.

Vi minner om at hvis en registrert tar kontakt om sine rettigheter, har behandlingsansvarlig institusjon plikt til & svare innen en maned.
FOLG DIN INSTITUSJONS RETNINGSLINJER
Personverntjenester legger til grunn at behandlingen oppfyller kravene i personvernforordningen om riktighet (art. 5.1 d), integritet og

konfidensialitet (art. 5.1. f) og sikkerhet (art. 32).

For & forsikre dere om at kravene oppfylles, ma dere falge interne retningslinjer og/eller radfere dere med behandlingsansvarlig
institusjon.

nsd 4284.451a.b773-404 )
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Vedlegg 5: Ny godkjenning som falger av feil dato i farste godkjenning

21.05.2022. 1515 for av

https:

MELD VESENTLIGE ENDRINGER

Dersom det skjer vesentlige endringer i behandlingen av personopplysninger, kan det vaere nodvendig & melde dette til oss ved a
oppdatere meldeskjemaet. For du melder inn en endring, oppfordrer vi deg til 4 lese om hvilke type endringer det er nadvendig a
melde: https://www.nsd.no/personverntjenester/fylle-ut-meldeskjema-for-personopplysninger/melde-endringer-i-meldeskjema

Du ma vente pa svar fra oss for endringen gjennomfores.

OPPFOLGING AV PROSJEKTET
Personverntjenester vil felge opp ved planlagt avslutning for a avklare om behandlingen av personopplysningene er avsluttet.

Lykke til med prosjektet!

nsd -4284-451a-b773-4e4
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