


Jotul Petite, i dag kalt Jgtul

F 220. Petite innvarslet en ny
retning i Jotuls designlinje.
Modellen ble en storselger, og
var viktig i forbindelse med
bedriftens gjeninnhenting i
forste halvdel av 1990-drene.

Foto: Per Andersen

f-‘ Jotul mgtte 1990-arene i en tilstand av dyp krise. Som vi sd i forrige kapittel, matte
selskapet i perioden 1989-9o baere store tap som fglge av mislykkede utenlands-
engasjementeriandre halvdel av198o-arene. 11990 alene gikk Jgtul Industrier med
et underskudd pa 99,5 millioner kroner. Av dette utgjorde «restruktureringskostnader», det
vil si tap i forbindelse med nedskrivning og avvikling av datterselskaper, over 78 millioner kro-
ner. Selskapet var i realiteten konkurs, og det var bare gjennom store overfgringer fra morsel-
skapet Aker Norcem at det kunne sikres videre drift.

Nedbyggingen av utenlandsengasjementene ble stort sett gjennomfort i Ippet av 1990-91.
Tilbake etter denne prosessen satt man med produksjonsselskapet i Fredrikstad — det
«egentlige» Jgtul. Men ogsd her matte det en hardhendt omistilling til. | Ippet av 1991
ble organisasjonen bygd ned til et produksjonsniva som tilsvarte halv kapasitet i stppe-
riet. Flere hundre ansatte ble sagt opp, og hele organisasjonen ble omstilt for & redusere
kostnadsnivaet.

Omstillingen var i seg selv meget krevende. Samtidig fprte den indre turbulensen til at
selskapet ikke greide & mobilisere de ressursene som var npdvendige for a beholde posisjo-
nen i markedet. 11990 og 1991 tapte Jotul andeler i alle de viktigste markedene. Stgrst var
tilbakegangen i Norge, der Jgtuls omsetning bare i Ippet av 1990 gikk tilbake med nesten
25 prosent. Riktignok var ogsa totalmarkedet i Norge i tilbakegang i denne perioden, fprst
og fremst som fglge av lav byggeaktivitet og en generell svikt i kapitalvareinvesteringene.
Men Jgtuls tilbakegang var mye sterkere enn totalmarkedssvikten; bedriften tapte med
andre ord ogsa betydelige markedsandeler til andre produsenter.

I forste del av1ggo-arene greide Jotul likevel gradvis a reise seg igjen. | lppet av1992—-93 var
de tyngste lgftene gjort. En mer kostnadseffektiv organisasjon, kombinert med bedre



markedsforhold fra omkring 1993, ga grunnlag for ny vekst, og i de pafplgende arene steg
omsetningen gradvis. Mens selskapet i de fgrste drene pa 1990-tallet omsatte for mellom
210 og 220 millioner kroner, var omsetningen i 1996 steget til naermere 300 millioner
kroner. Veksten forsatte i andre halvdel av 1990-arene, og nadde i 1999 over 425 millioner
kroner. Samtidig ble resultatene gradvis bedre.

Gjenoppbyggingen av selskapet baserte seg i forste omgang pa konsolidering i Norge. Frem
til midten av1990-arene ble det meste av markedsinnsatsen rettet inn mot hjemmemarke-
det. I andre del av 1990-arene begynte Jgtul imidlertid ogsa igjen a vende blikket mer aktivt
mot eksportmarkedet, og det var her veksten ble sterkest i de pafglgende arene. 11995 var
Jotuls eksportandel fremdeles pa under 5o prosent, altsa betydelig lavere enn den hadde
veert i siste del av1980-arene. Fem ar senere —i ar 2000 —var den gkt til godt over 70 prosent,
som var hgyere enn noen gang tidligere. Ved inngangen til det nye drtusenet var altsa Jptul
mer eksportorientert enn noen gang tidligere.

| dette kapitlet skal vi fplge Jptul gjennom den smertefulle omstillingsprosessen i forste del av
1990-tallet, og videre gjennom den nye vekstperioden som fulgte. Vi skal se naermere pa hvor-
dan Jptul greide & bygge seg opp igjen etter den alvorlige knekken i begynnelsen av tidret.
Videre skal vi se naermere pa grunnlaget for den betydelige veksten i andre halvdel av tidret,
herunder den stadig gkende betydningen som eksportmarkedene igjen fikk i denne perioden.

Nedbygging og omorganisering

Ved inngangen til 1991 var de fleste av Jptuls utenlandske datterselskaper blitt avviklet eller
solgt. De eneste selskapene Jgtul satt tilbake med i utlandet var Jotul AB (Sverige), Jotul Inc
(USA), Jptul S.A (Frankrike) og Jgtul GmbH (Tyskland). | tillegg kom de norske datterselskapene
Jptul VVS og PDS A/S. Planen var at ogsa disse selskapene skulle selges sa snart som mulig. Et
mulig unntak var Jotul AB som var det eneste datterselskapet som viste brukbare resultater.

Jotul VVS og PDS A/S ble solgt i lppet av varen 1991. De gvrige datterselskapene var det
vanskeligere d bli kvitt. De stgrste problemene var knyttet til det tyske datterselskapet —Jgtul
GmbH. Dette selskapet var i sa darlig forfatning at styret varen 1991 vurderte 3 sla det
konkurs. En slik Igsning ville gi et tap pa mellom 11 og 15 millioner kroner. Sommeren samme
ar dukket det imidlertid opp et tysk selskap, Olsberger Hutte, som gnsket 3 kjgpe selskapet.
Jotul aksepterte selskapets bud uten at det pkonomisk ga seerlig starre fordeler enn avvikling.
Salget medferte et tap pa drgyt 10 millioner kroner.3%8

Men ogsa de selskapene som var rimelig solide, var vriene a selge. Blant annet greide ikke det
amerikanske datterselskapet Jgtul Inc & trekke til seg interesserte kjppere, til tross for at
selskapet hadde en brukbar egenkapitalsituasjon og akseptabel lpnnsomhet. Det samme
gjaldt Jgtul S.A. Disse selskapene besluttet man derfor 3 beholde inntil videre ettersom de
ikke pafgrte Jotul direkte tap. Men det ble ikke knyttet noen fremtidige ambisjoner til dem.
De skulle holdes i gang med et minimum av risiko, hvilket innebar & holde sa sma lagre og sa
liten administrasjon som mulig.



Som fplge av nedbyggingen av organisasjonen var det naturlig & avvikle konsernstrukturen.
I august 1991 ble driftsselskapet A/S Jgtul med alle aktiva og passiva innfusjonert i Jotul
Industrier. Samtidig ble selskapsnavnet endret til Jotul AS. De gjenvaerende datterselskapene
skulle sortere direkte under produksjonsselskapet.

Omstilling i Fredrikstad

| Ippet av 1991 ble altsa produksjonen i Norge igjen kjernevirksomheten. Det betydde imid-
lertid ikke at denne delen av selskapet unngikk krav om omstilling. Samtidig med nedbyg-
gingen av datterselskapene ble produksjonsselskapet i Fredrikstad kraftig omstrukturert. Det
skjedde i hovedsak i lppet av 1991.

Som utgangspunkt for omstruktureringen av virksomheten i Fredrikstad ble det i desember
1990 utarbeidet et sdkalt «nullbasebudsjett». | henhold til dette budsjettet skulle organisa-
sjonen tilpasses et arlig produksjonsniva i de kommende drene pa 37 ooo enheter. Det til-
svarte en reduksjon i produksjonen i forhold til 1989 pa 40 prosent, og tilsvarte en utnyttelse
av produksjonskapasiteten pa knappe 50 prosent. Hele organisasjonen skulle i Ippet av 1991
tilpasses dette produksjonsomfanget. Det innebar for det fgrste at en betydelig del av
bemanningen matte bort. Oppsigelser hadde riktignok blitt foretatt allerede i 1990 da antal-
let ansatte gikk ned fra 302 til 279. Men det store kuttet kom forst i forbindelse med nullba-
sebudsjettet, som bygde pa en basisbemanning pa 170 personer. Samtidig som budsjettet ble
vedtatt, gikk det derfor ut oppsigelsesvarsel til 110 ansatte.

Stprstedelen av oppsigelsene skjedde i produksjonen. Men ogsa administrasjonen ble slanket.
Blant annet ble ledergruppen skaret ned fra syv til tre personer. Heretter skulle den besta av
administrerende direktgr, som ogsa skulle ha ansvar for markedsavdelingen, videre en drifts-
direktgr som skulle ha ansvar for drift og forskning og utvikling, og endelig pkonomiansvarlig
med ansvar for gkonomi, personal og EDB3%9 Man skulle altsé ikke lenger ha egne folk med
ansvar for npkkeloppgaver som marked, eksport og forsknings- og utviklingsarbeid.

For det andre forutsatte budsjettet en betydelig innskrenkning i alle investeringer i anlegg,
drift, markedsinnsats og forskning og utvikling. Som det sto i budsjettet: «<Ny organisasjon
innebzerer sterk reduksjon i produksjonsapparatet med overgang til 1 skift, redusert ambi-
sjons- og innsatsniva i F & U-avdelingen og en markedsavdeling tilpasset den reduserte
omsetning».37° Budsjettet signaliserte med andre ord en generell reduksjon i ambisjonsniva-
et pa alle strategiske omréder. Det viktigste i forste omgang var altsa a kutte kostnader, ikke
a gjenoppbygge organisasjonen med sikte & pa styrke markedsposisjonen.

Ifplge budsjettet for 1991 skulle de faste kostnadene reduseres med 30 millioner kroner i lppet
av driftsaret. Slik ville man fa «en lavere risikoprofil enn tidligere» som det ble sagt3”
Budsjettet opererte samtidig med et nettoresultat pa hele atte millioner kroner i pluss. Dette
forutsatte imidlertid et betydelig konsernbidrag fra Aker utover de 8o millioner som ble til-
fort i1990.Til tross for denne innsprgytningen tapte selskapet egenkapitalen i 1990, og sty-
ret regnet med at selskapet trengte ytterligere 40 millioner kroner i konsernbidrag som en
begynnelse pa gjenoppbyggingen av egenkapitalen.

11991 ble Vinko Janjak ansatt

som ny administrerende
direktor i Jgtul. Janjak hadde
en lang karriere bak seg i

Norcems sementdivisjon.



Nyheten om at 110 mann
madtte gd fra sine jobber vakte
bekymring i Fredrikstad.

Fra Fredriksstad Blad 29.
november 1990.

For de ansatte var tiden med omstilling og nedbygging naturlig nok sveert vanskelig. Mange
ble stdende uten arbeid, med de problemer det fprte med seg. Og de som ble igjen, mistet
mange av sine naermeste arbeidskolleger. Imidlertid la ledelsen opp til et naert samarbeid
med verkstedklubben i forbindelse med omstillingen. Blant annet var de ansattes represen-
tanter med i arbeidet med utformingen av nullbasebudsjettet. Videre var det tross alt stor
forstaelse for de tiltak som matte gjennomfgres. Bedriften var i krise, og de fleste var innfor-
statt med at en kraftig omstilling var avgjgrende for videre drift. Samtidig ble det lagt stor
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vekt pa a holde ansatte informert under prosessen. Blant annet fikk samtlige av de som
matte slutte en samtale med representanter for ledelsen. Mange av de oppsagte ble forgvrig
tatt inn pa ny etter hvert som produksjonen gkte igjen.

Strid om veivalg

Som vi har sett, var styret og administrasjonen i de fgrste arene sterkt kostnadsorientert.
Seerlig ble innsatsen konsentrert mot & redusere de faste kostnadene. Pa den maten skulle
selskapet gjpres mindre utsatt for endringer i omsetningen. | dette lyktes man langt pa vei.
Sammen med konsernbidragene fra Aker farte omstruktureringen til at Jotul allerede i 1991
fikk et resultat for skatt pa 18 millioner kroner — altsd 10 millioner mer enn styret hadde satt
som mal i budsjettet. Ogsa i de pafplgende arene gikk driften med overskudd. Samtidig ble
egenkapitalen ganske raskt bygd opp igjen.11990 hadde styret satt som mal & opparbeide en
egenkapitalandel pa ca 30 prosent i Ippet av de fgrste fire drene. Men allerede i1992 var egen-
kapitalandelen pd 42 prosent.

@konomisk gikk altsa gjenreisningen ganske raskt, og ved midten avi199o-tallet var Jgtul blitt
et ganske solid selskap. Gjenreisningen bygde fgrst og fremst pa kostnadsnedskjeeringer
gjennom reduksjon i investeringene pa de fleste omrader. Imidlertid var det grenser for hvor
mye det kunne knipes inn pa investeringene innenfor elementaere strategiske omrader som
produktutvikling og markedsinnsats. Kravene til produktutvikling i ildstedsmarkedet var i
begynnelsen av 1990-arene enda stgrre enn tidligere. Videre var konkurransen hardere med
store krav til markedsinnsats for & holde pa markedsandeler. Endelig var det et mal 3 kunne
utnytte kapasiteten i produksjonen bedre. Det var imidlertid ikke mulig uten gkt eksport.
Jotul matte derfor igjen ogsa begynne a forholde seg mer aktivt til eksportmarkedet.

Kravene pa disse omradene sto i et motsetningsforhold til kravene om minimering av
kostnader og investeringer, og mye handlet i fprste del av19go-arene om a veie disse for-
holdene opp mot hverandre. Her var det imidlertid ikke alltid enighet om hvor skjeerings-
punktet |13. Det viktigste skillet i dette spprsmalet gikk mellom styret og administrasjonen.
Styret var fgrst og fremst opptatt av a holde kostnadene nede. Administrasjonen ville pa
sin side satse mer pa a bygge opp igjen selskapet gjennom en revitalisering av produkt-
utviklings- og markedsarbeidet.

Motsetningene mellom styret og administrasjonen i disse spgrsmalene hadde fgrst og
fremst sammenheng med ulike ambisjoner. For administrasjonen var det naturlig nok viktig
a bygge opp selskapets substans. Det matte primaert skje gjennom en aktiv markedsstrategi,
produktutvikling og lignende. Eieren, Aker-konsernet, hadde andre malsettinger. Aker hadde
ingen industrielle ambisjoner for Jotul. Selskapet inngikk ikke i konsernets fremtidige strate-
gi, og malet pa sikt var at det skulle selges. For Aker var det derfor viktigst & bygge opp en
solid pkonomi sa raskt som mulig og ikke sette penger i oppbyggingstiltak som fgrst ga
avkastning pa sikt.

Motsetningene kom tydeligst til syne i forbindelse med budsjettspgrsmal. Administrasjonen
la gjerne til grunn ambisipse mal for omsetningsvekst og resultater. Pa et vis hadde den
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grunnlag for det. Som nevnt gikk driften med overskudd allerede i 1991, og gode resultater ga
rom for gkte ambisjoner. Til tross for forventninger om redusert totaletterspersel i begge
markeder, bygde administrasjonens forslag til budsjett for 1992 pa en opprettholdelse av
salgsvolumet bade hjemme og ute, samtidig som resultatmalet ble satt til 20 millioner kroner.
Dette skulle oppnds gjennom en betydelig utvidelse av investeringene i produktutvikling og
markedsinnsats. Styret mente at budsjettet var altfor ambisigst samtidig som det var kritisk
til 3 pke investeringene i produktutvikling. Styret gnsket snarere & redusere kostnadene, og
manet administrasjonen til 8 ha «en ngktern holdning i sine vurderinger og beslutninger».372

Lignende motsetninger kom til syne i forbindelse med utarbeidelsen av langtidsplanen for
perioden 1993-1995.373 Administrasjonen la her opp til en vekst i omsetningen pa 20 prosent
i perioden. Nettoresultatet skulle forbedres fra 20 millioner til 33 millioner kroner. Disse
malene bygde imidlertid pa en gradvis gkning i investeringene fra 6 millioner (1991) til 12 mil-
lioner i 1994 og 1995. Styret var imidlertid skeptisk til planen. Blant annet gnsket det ikke a
gke de faste kostnadene fgr omsetningsmalene var nadd. Det ble uttrykt «sterk bekymring»
over en slik kostnadsutvikling.374 Styret etterlyste for gvrig mer konkrete investeringsplaner.

Som vi ser, inntok styret en mye mer aktiv posisjon i forhold til ledelsen av selskapet enn det
som hadde veert tilfellet tidligere. Styret fikk stgrre innflytelse ikke bare over fastleggingen av
hovedlinjene i selskapets strategi, men engasjerte seg mer aktivt i de fleste sider ved virk-
somheten. Slik matte ngdvendigvis ogsa motsetningene bli noe mer tilstedeveaerende. Men
styrets endrede rolle i Jgtul i disse drene er antagelig typisk. Det er en tendens til at styrer
engasjerer seg mer direkte i driften i vanskelige perioder. | selskaper som gar godt fples gjer-
ne ikke behovet for et ytre korrektiv like sterkt.

Mot en mer ekspansiv markedsstrategi

Na skal ikke motsetningene mellom styret og administrasjonen overdrives. Ogsa i styret var
det forstaelse for at Jgtuls eksistens hvilte pa en aktiv markeds- og produktutviklingsinnsats.
Og det var neppe av prinsipiell uvilje at styret stilte spprsmal ved nzer sagt alle tiltak som
trakk med seg nye kostnader. Snarere betraktet nok styret dette som sin plikt. Jotul talte
ingen feilgrep etter de problemene selskapet hadde veert igjennom i de siste arene. Samtidig
endret styrets holdning seg med tiden. Etter hvert som bedriften konsoliderte og styrket seg
pkonomisk, fikk ogsa administrasjonen noe friere tgyler. Det ga seg utslag bade i en mer aktiv
satsing pa produktutvikling og en mer ambisigs markedsstrategi, farst hjemme, senere ogsa
pa eksportmarkedet.

Gjenoppbyggingen pa hjemmemarkedet startet ganske tidlig. Her var det mye som skulle
hentes inn. Som nevnt tidligere hadde det norske totalmarkedet sunket betydelig siden 1987,

Omstillingen gir resultater.
Allerede i 1991 kunne Dagens Nzaringsliv opplyse
at bedriften gikk med overskudd.

Tore Beck var styreformann i

Jotul i de vanskelige omstillings-
drene. Beck var administrerende
direktgr i Leca, som var et annet
datterselskap i Aker Norcem-

gruppen.



samtidig som Jgtul som fglge av turbulensen i selskapet hadde tapt markedsandeler. Mens
Jotul i andre halvdel av 1980-drene hadde hatt en markedsandel i Norge pa omkring 70
prosent, var den i 1991 falt til litt over 55 prosent.

Varen 1991 ble «Forbedringsprosjekt marked Norge» iverksatt. Prosjektet hadde til formal a
styrke salgsrutinene, forbedre garanti- og reklamasjonssystemet, samt a optimalisere distri-
busjonsapparatet. Et nytt incentivsystem vis & vis forhandlerne skulle ogsa innfpres, med
premiering av fagforhandlere gjennom bonusordninger og lignende. Det skulle ogsa satses
pa a sikre en jevnere ordreinngang over aret. Sentrale elementer i dette arbeidet var mer
konkret 3 etablere nye salgs- og betalingsforbindelser mot forhandlere, oppbygging av ny
markedsorganisasjon og innarbeiding av et systematisk markedsarbeid.37>

Ambisjonene som ble lagt til grunn for forbedringsprosjektet viser hvor svekket Jptul var i sitt
gamle hovedmarked. Hensikten var ikke & gjenvinne tidligere posisjoner, men fgrst og fremst
a demme opp for ytterlige tilbakegang. Denne for sa vidt defensive ambisjonen preget ogsa
strategiplanen for perioden 1992-94, som ble utarbeidet hgsten samme &r376 Her ble null-
basebudsjettet lagt til grunn, hvilket implisitt indikerte at noen utvidelse av produksjonen
ikke var et mal i planperioden.

| «Forbedringsprosjekt marked Norge» inngikk en mer aktiv forhandlerpolitikk. Hpsten 1991
ble det holdt regionale forhandlermgter for ca 140 forhandlere, der til sammen g4o0 personer
deltok. Hensikten med mgtene var & gjenoppbygge selskapets tillit. Forhandlerne skulle ori-
enteres om Jgtuls aktuelle situasjon og planer for fremtiden. I tillegg skulle de benyttes til &
orientere om produktnyheter og tanker om videre forhandlersamarbeid.377

Mye handlet altsd om a gjenoppbygge forhandlernes tillit til Jptul. Dette var helt ngdvendig
i en tid da konkurransen i det norske ildstedmarkedet var hardere enn kanskje noen gang tid-
ligere. Flere utenlandske produsenter hadde gatt aktivt inn i det norske markedet, og enkel-
te av disse hadde fatt en ganske sterk posisjon. Seerlig gjaldt det den belgiske produsenten
Dovre, som i begynnelsen av 1990-arene hadde opparbeidet seg en markedsandel i det
norske markedet pa omkring 25 prosent.

Videre var forhandlerstrukturen i ferd med & endre seg betydelig, noe som ogsa stilte helt nye
krav til forhandlerstrategi. Distribusjonen av ildsteder var i begynnelsen av 1990-arene i ferd
med a flyttes fra de rene varmeforhandlerne til de store kjedene, som Norgros (Byggmakker),
NKL, Lovenskiold-Veaekerg (Maxbo) og andre 378 Dette betydde at man i stigende grad sto over-
for forhandlere som i kraft av sin sterrelse kunne gve betydelig makt over leverandgrene.
Kjedene var heller ikke i samme grad som varmeforhandlerne interessert & binde seg til én
leverandgr, men benyttet ofte anledningen til & spille disse opp mot hverandre for & presse
frem gunstige priser og andre betingelser. Riktignok fikk Jgtul i 1994 en avtale med
Lpvenskiold om d bli eneleverander av ildsteder til selskapets nye kjede. Slike avtaler var imid-
lertid ikke mulig & fa i stand med andre kjeder. Dessuten var det et spgrsmal om dette
egentlig var gnskelig. Avtaler av denne typen hadde sin pris. Kjedene skulle ha noe igjen for a



vaere eneleverandgr, det ville forst og fremst si romslige rabatter. Imidlertid forble kjedene
den viktigste markedskanalen i 1990-arene, for Jatul som for andre leverandgrer.

| stigende grad matte altsd Jgtul finne seg i a leve side om side med andre leverandgrer hos
de store byggevareforhandlerne. | en slik sammenheng ble det viktigere enn tidligere a kunne
konkurrere pa pris. Men enda viktigere var det a kunne levere produkter som fenget forbru-
kerne. Det var ikke mulig & komme utenom en mer aktiv satsing pa produktutvikling.

Selv om nullbasebudsjettet fra 1990 la opp til redusert produktutviklingsaktivitet, skjedde
ikke dette i praksis. Allerede i 1991 uttalte styret at dette var et omrade som ville «fa stor
betydning for Jotul’s slagkraft i tiden fremover».379 Imidlertid ville styret stille seg mye mer
kritisk til produktutviklingsinnsatsen. Markedets gnsker om nye produkttyper matte vurderes
mye grundigere enn tidligere. Videre skulle nisjeprodukter med begrenset markedsappell tas
ut av produksjon, slik at man unngikk a kjgre med sma seriestgrrelser som ga darlig Ipnn-
somhet 38 Endelig skulle tilbakebetalingstiden pé nye produkter reduseres, riktignok uten at
dette ble neermere konkretisert .38’

Tilpasning til nye miljpkrav

| stor grad var det helt spesielle ytre forhold som presset frem behovet for nye produkter. |
begynnelsen av 1990-arene begynte norske myndigheter 3 stille strengere krav til utslipp i
forbindelse med vedfyring. Blant annet ble det i 1991 varslet nye miljpbestemmelser som
ogsa ville omfatte utslipp fra vedfyring. En gkt tendens til fokus pa miljg var det for gvrig ogsa
i en del andre land der Jptul opererte, blant annet i Sverige og USA. Dette stilte krav til utvik-
ling av renseteknologi som kunne tilpasses bade eksisterende og nye modeller. | Norge ble
det varslet at nye miljgpbestemmelser ville tre i kraft i fra 1. januar 1994. | langtidsplanen for
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Forhandlermgte i Fredrikstad. |
begynnelsen av 1990-drene
ble forhandlermgtene gjen-
opptatt som kommunika-
sjonskanal til forhandlerne,
etter at denne hadde vart
nedprioritert i noen dr.



Bildet viser hvordan Jgtuls

rentbrennende teknologi fung-

erer. Ndr man reduserer luft-
tilferselen til ildstedet med
reguleringshendelen oppe til
hgyre, vil luften som spyler
glasset reduseres. Brenn-
kammeret sikres likevel til-
strekkelig forvarmet luft
gjennom hullene i hvelvet.
Denne luften sikrer full
utbrenning av de gassene som
damper av brenselet, og riktig
balansert med gvrig lufttil-
forsel og riktig temperatur i
brennkammeret fdr man
synlig etterbrenning

under hvelvet.

1993-1995, som ble utarbeidet hgsten 1992, ble det satt som mal at et komplett miljpspekter
skulle veere klart innen dette tidspunkt.

Man hadde altsd knapt litt over et ar pa seg til & utvikle renseteknologi tilpasset de nye
norske kravene. Na sto Jptul i utgangspunktet ganske godt rustet til 3 mgte en slik utfordring.
Som vi har sett (kapittel 6), hadde bedriften allerede i begynnelsen av 1980-arene utviklet
miljgvennlig forbrenningsteknologi (sekundaerforbrenningssystemet). Riktignok var dette et
marked som ikke fikk det store omfanget i 1980-drene, og Jgtul tok etter hvert de rentbren-
nende modellene ut av produksjonen igjen. Men kompetansen var ivaretatt, og slik sett slapp
man a starte fra bunnen av. Av den grunn ble de nye miljpbestemmelsene betraktet som
positive for Jptul i en markedssammenheng.

Tidligi1992 ble arbeidet med 3 videreutvikle sekundzerforbrenning tatt opp i full skala. Malet
var d utvikle nye ovner med slik teknologi innen utgangen av 1993. I tillegg skulle alle eksist-
erende modeller oppgraderes til a tilfredstille disse kravene. Samtidig begynte arbeidet med
a utvikle renseteknologi for lukkede peiser, og malet var & ha slike klare allerede hgsten 1993.

De nye utslippskravene lot imidlertid vente pa seg. Fgrst etter en lang periode med utred-
ninger og hgringer ble de nye forskrifter i 1997 endelig vedtatt. Forskriftene opererte med en
overgangstid pa ett ar. Jotul fikk dermed ikke fullt utbytte av de fortrinn man mente a fa pa
dette omradet. Men Jgtul hadde allerede rentbrennende modeller i produksjon som i stor
grad var tilpasset de krav som kom, og det representerte i seg selv en markedsfordel.

Mot midten av 1990-drene var produktutviklingen igjen blitt et sentralt satsingsomrade.
Virksomheten ble tilfgrt mer ressurser, og etter hvert ble det ogsa organisatorisk lagt til rette
for & styrke utviklingsarbeidet. | begynnelsen av 1995 ble teknisk seksjon omorganisert i den
hensikt & gi produktutviklingen bedre rammevilkar. Seksjonen, som tidligere rommet forsk-
ning og utvikling, produksjon, og drift ble splittet opp, og forskning og utvikling skilt ut som
eget virksomhetsomrade. De gkte miljgkravene i Norge var en viktig faktor bak omorganiser-
ingen. Imidlertid var det ogsa andre hensyn som 13 bak. | midten av 199o-arene var Jptul pa
ny i ferd med a vende blikket utover mot andre markeder. Ogsa det stilte betydelig pkte krav
til produktutviklingsarbeidet.

Eksportmarkedet gjenoppbygges

Selvom hjemmemarkedet ble viet stgrst oppmerksomhet i de fgrste arene etter 1990, betyd-
de ikke det at eksportmarkedene ikke var viktige omsetningsmessig. Av et samlet salg i 1992
pa 43 ooo enheter, gikk ca 55 prosent til eksport. Imidlertid var eksportsalget i disse arene
preget av mangel pa konsentrert markedsinnsats. Salget var spredt pa et utall land, og det
skjedde i mange tilfeller mer eller mindre tilfeldig. Av en eksport i 1992 pa ca 24 ooo enheter,
gikk 5375 til Frankrike, 3 086 til USA, 1 688 til Tyskland, mens de resterende 14 219 var spredt
med sma volumer pa en rekke land. Blant annet ble det i 1993 i en rapport papekt at Jgtul
nesten helt manglet en markedsstrategi for det spanske markedet, til tross for at bedriften
eksporterte en del dit. Det manglet ogsa langsiktige planer for slike aktiviteter3®>



Denne fragmenteringen av eksportomsetningen var uheldig. Sma volumer gjorde det
vanskelig a drive konsentrert markedsfpring i de enkelte land, samtidig som en slik margi-
nal posisjon stilte bedriften i en svak posisjon overfor forhandlerne. Det ble derfor klart at
det i stprre grad matte satses pa noen faerre utvalgte markeder.

Det tok imidlertid en god stund for det ble meislet ut en mer malrettet eksportstrategi.
Riktignok ble det ganske tidlig besluttet & satse mest pa de markedene der Jptul fremdeles
hadde egne datterselskaper som sto for importen, det vil si USA, Frankrike og Sverige. Men
ogsa i forhold til disse landene var det lenge en betydelig ambivalens. Fgrst og fremst skyldtes
dette at markedene svingte sterkt selv over korte tidsrom. For eksempel kunne markedet i USA
og Frankrike pa fa maneder svinge fra «<meget positivt» til «labert». Avden grunn, kan det synes
som, slet administrasjonen med & bestemme seg for hvor det skulle satses tyngst.

| slutten av 1994 understreket styret «viktigheten av hgy prioritering av eksportmarke-
dene».38 Det ble besluttet at Jptuls eksportstrategi skulle veere et sentralt tema for styret i
den kommende perioden, herunder hvilke markeder, distribusjonsformer og produkter det
skulle satse pa. Viktige elementer for & vokse internasjonalt, mente styret, ville veere 3 kart-

Fra laboratoriet. Her gjennom-
fores blant annet testing av
produktenes forbrenning,
utslipp og effekt.



Utover i 1990-drene ble det
lagt storre vekt pd d utvikle
modeller spesielt tilpasset for-
brukerpreferansene i de
stgrste eksportmarkedene.
Denne peisen med sdkalt
giljotindgr ble spesielt utviklet
for det tyske markedet.

Foto: Per Andersen

legge de ulike markedenes potensial, konkurransesituasjon, samt markedsfgringskravene for
de ulike markedene.

Styret gnsket i forbindelse med eksportsatsingen & legge hovedvekten pa utvikling av
markedsstrategier fremfor produktutviklingsstrategier. Erfaringsmessig viste det seg imid-
lertid vanskelig & komme utenom produktutviklingsdelen, ikke minst dersom man gnsket
konsentrert vekst i utlandet. Uten produkter tilpasset de enkelte markeder, var det vanskelig
a bli noe mer enn en nisjebedrift i de enkelte markeder. Dette hadde ikke minst vist seg i
Frankrike. Her hadde forhandlerne lenge gitt uttrykk for at Jgtul 13 etter mange av konkur-
rentene med introduksjon av nye produkter. Dessuten var det mange forhandlere som ikke
fant seg til rette med Jotuls design 38 Betydningen av produktutvikling ble da ogsa tydelig i
forbindelse med de gode resultatene i Frankrike i 1993. Disse hadde i tillegg til den nye
markedsstrategien naer sammenheng med at det samtidig ble lansert en ny peismodell
spesielt tilpasset det franske markedet.

Alternativet ble derfor & satse pd ett eller to hovedmarkeder. Pa den maten kunne man utnyt-
te produktutviklingskapasiteten mest mulig effektivt. Samtidig skulle det legges vekt pa a
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satse pad de markedene der Jgtuls produktprofil i utgangspunktet passet best. Hovedlinjen i
eksportsatsingen ble fastlagt i lppet av det neste dret. | en ny strategiplan som ble lagt frem
sommeren 1996 ble det slatt fast at Frankrike og USA skulle vaere hovedmarkeder for Jotul i
de kommende arene. | tillegg ble det dpnet for & definere Sverige og Norden for gvrig som en
forlengelse av det norske markedet. Tyskland, England og Italia fikk status som utviklings-
markeder, men her skulle det ikke satses videre pa produktutvikling og markedsfremstgt.385

USA blir hovedmarked

Det var imidlertid vanskelig & forene hensynet til omsetningsniva og produktensartethet.
Frankrike og USA var de stgrste markedene. Imidlertid var de sterkt forskjellige nar det gjaldt
produktpreferanser. | Frankrike var det vedovner som representerte det stgrste markedet. |
USA derimot var dette markedet i tilbakegang, mens derimot frittstaende peisovner var i
vekst. | USA var dessuten et nytt produktomrdde i ferd med 3 ekspandere sterkt, nemlig
gassfyrte ildsteder. Slik sett stilte disse to hovedmarkedene helt forskjellige krav til utforming
og design, og pa dette omradet var det fa synergieffekter mellom dem.

Peisovn utviklet med det
amerikanske markedet
for gyet.



I andre halvdel av 1990-drene
begynte Jgtul d satse sterkere
pd det amerikanske markedet
for gassfyrte enheter. | den
forbindelse har det blitt utvik-
let flere gasspeiser. Dette
markedet gikk i de siste drene
fér 2000 inn i en voldsom
ekspansjon som ogsa Jotul

tok aktivt del i.

Det var i USA man sto overfor de stgrste produktstrategiske valgene. Hovedspgrsmalet her
dreide seg om hvorvidt man skulle ga inn i gassmarkedet. Dette var et omrade der Jgtul i
utgangspunktet hadde liten kompetanse. Jgtul Martin hadde riktignok produsert gass-
baserte ildsteder, men lite av denne kompetansen hadde blitt igjen i Jotul etter at selskapet
ble solgt. For gvrig var det lenge begrenset vilje til 3 satse pa dette omradet. Blant annet
hadde Jptul en avtale med det belgiske selskapet EFEL om produksjon av en gassbasert
modell, modell 100, men denne avtalen ble avviklet i 1992. Samtidig ble det vedtatt & ikke
satse pa dette segmentet, selv om det samtidig ble understreket at man skulle fplge ngye
med i utviklingen pd omradet 386

Men med satsingen i USA presset altsa gassen seg frem pa ny. Her var bade det faktiske og
det potensielle markedet stort. | forste del av 1990-tallet hadde den arlige vekstraten innen
gass-segmentet veert pa over 30 prosent, og ved midten av tidret hadde dette segmentet blitt
det helt dominerende i USA. Av et totalmarked i 1996 pa 2,1 millioner enheter sto gass for 72
prosent. lldsteder for fast brensel var derimot i stagnasjon og delvis tilbakegang.




Det amerikanske markedet for gassprodukter var altsa allerede stort, og kunne antagelig
alene forsvare en gkt satsing pa dette segmentet, mente man. Og ettersom det var tegn til
gkende interesse for gass ogsa i Europa, kunne en slik satsing ogsa komme til 3 gi synergief-
fekter til dette markedet.387

Visse fremstot pa dette omradet var allerede gjort. | 1994 hadde Jgtul innledet et samarbeid
med det britiske selskapet Stovax om produksjon av ildsteder for gass. Det fgrste konkrete
resultatet av dette samarbeidet var en gasspeis kalt Jgtul 3 Gas. Modellen ble introdusert i
USA i Ippet av 1995/1996, og fikk god mottagelse. Jptul fortsatte derfor samarbeidet med
Stovax, samtidig som man begynte a forhandle med amerikanske selskaper om samarbeid pa
dette omradet. Etter hvert fprte det til en avtale med selskapet Superior om utvikling og pro-
duksjon av gassfyrte ildsteder bade for det amerikanske og europeiske markedet.

Utviklingen og produksjonen av de nye gassmodellene skjedde til 8 begynne med hos Stovax
og Superior. Men for Jotul farte samarbeidet med seg tilgang til verdifull kompetanse og
teknologi pa gassomrddet som etter hvert gjorde det mulig & utvikle gassprodukter pa egen
hand.38 11996 ble det opprettet to stillinger ved utviklingsavdelingen i Fredrikstad som ute-
lukkende skulle arbeide med utvikling av gassprodukter. Samme ar ble det ogsa etablert
samarbeid med Jptuls importer i Benelux-landene — Helex —om salg av gassbaserte ildsteder
pa de europeiske markedene.

| de neste arene opplevde Jptul en eventyrlig utvikling pd det amerikanske markedet.
Allerede i 1996 var det betydelig vekst i omsetningen. Fra 1996 til 1997 steg omsetningen i
USA med 50 prosent, fra 40 millioner kroner til 60 millioner kroner. Veksten skyldtes hoved-
sakelig gkt salg av gassprodukter. Ekspansjonen pa dette omradet fortsatte dret etter, da
omsetningen steg til naermere 83 millioner kroner. Og i 1999 naermest eksploderte salget.
Dette dret omsatte Jotul for drgyt 169 millioner kroner i USA, hvilket tilsvarte en gkning pa
104 prosent i forhold til forrige ar. Det betydde at det amerikanske markedet var blitt sterre
enn det norske, som samme ar hadde en omsetning pa 139 millioner kroner. For fgrste gang
i Jptuls historie var ett enkelt eksportmarked stgrre enn hjemmemarkedet. Ekspansjonen i
1990-arene var primaert et resultat av en gjennomgripende markedstilpasning bygd pa to
grunnpilarer. For det fprste var, som vi har sett, satsingen pa gassegmentet direkte avledet
av pnsket om a vinne markedsposisjoner i USA. For det andre gikk Jgtul tungt inn for 3 til-
passe nye produkter til amerikanske smakspreferanser. En slik tilpasning til nasjonale behov
var riktignok ikke noe nytt. Men i forbindelse med satsingen i USA i 1990-arene gikk man
lenger enn noen gang tidligere i & utvikle modeller med et spesifikt eksportmarked for pyet.
11998 etablerte Jptul en egen produktutviklingsavdeling i Portland i USA. Bakgrunnen for
denne etableringen var for det fgrste at utviklingsavdelingen i Fredrikstad ikke maktet a fa
frem nye produkter tilpasset det amerikanske markedet raskt nok. For det andre skulle den
sikre stprre naerhet til det amerikanske markedet, slik at blant annet produkt- og design-
utviklingen mer skjedde i samsvar med amerikanske preferanser. For det tredje skulle
avdelingen saerlig konsentrere seg om utvikling av gassbaserte enheter, som fgrst og fremst
hadde sitt marked i USA.

11998 ble amerikaneren Bret
Watson ansatt som daglig
leder i Jgtul Inc. i Portland,
Maine. Watson hadde lang
erfaring fra amerikansk
ovnsindustri, blant annet

som markedsdirektor i

Hearthstone.




