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Sammendrag

Malet med denne studien er & kartlegge hvilke faktorer som farer til leering i allianser og
oppkjep, samt vise hvordan disse faktorene skiller seg fra hverandre ut fra hvilken strategi
bedriften har valgt. Utredningen gnsker dermed & gi svar pa viktige faktorer for leering i noen
av de relasjonene som AGR har veert involvert i. Det & skape leering mellom bedrifter er viktig
for a tilegne seg ressurser som bedriften selv ikke besitter. Dermed vil det & innga en allianse
eller kjgpe opp en annen bedrift vaere essensielt for & kunne tilegne seg gnskelig kunnskap og

kompetanse.

Problemstillingen som danner grunnlaget for utredningen er: Hvilke faktorer er viktig for
leering i allianser og oppkjap, og hvilke likheter og forskjeller er det mellom disse faktorene
i de to ulike strategiene? For & kunne gi et svar pa denne problemstillingen vil utredningen ga
nermere inn pa teori omkring lering i allianser og oppkjep. Ved & integrere delvis
overlappende teori fra ulike fagfelt og tidsperioder, kommer jeg frem til syv faktorer som
viser seg a veere viktig for lering i relasjoner. Faktorene danner dermed grunnlaget for

analysen av de relasjonene som jeg har studert.

For a kartlegge hva som har veert viktig for lzering i AGR sine relasjoner ble det gjennomfart
fire dybdeintervjuer med ansatte som har veert involvert i relasjonen. Samtidig som det har
veert viktig a studere ulik dokumentasjon fra AGR konsernet.

Resultatene fra studien viser at AGR har klart & skape mer laering i oppkjgpene, i forhold til
alliansene som de har veert involvert i. De faktorene som ut fra teori er viktig for leering, viser
seg a ha stor betydning for relasjonene i AGR. Samtidig viser resultatene at AGR kunne lert
mye mer fra relasjonene hvis man hadde fokusert mer pa de ulike faktorene som farer til
leering. Dermed har AGR ikke fult ut klart & utnytte leringspotensialet som ligger i de
relasjonene som jeg har studert. Bevisstgjering av faktorene som farer til leering i relasjoner
vil dermed veere viktig for bedrifter som vil innga en allianse eller kjgpe opp en annen bedrift.
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Forord

Denne utredningen er et resultat av det selvstendige arbeidet som fullfgrer min mastergrad
innen strategi og ledelse ved Norges Handelshgyskole (NHH). Arbeidets omfang strekker seg

over ett semester og utgjer 30 studiepoeng.

Oppgaven er blitt til gjennom min interesse for leering i allianser og oppkjep, og er spesielt
knyttet til min deltakelse i fag som ”Strategisk allianser og nettverk” og ”Strategisk endring
og leering”. Jeg har i studien Kkartlagt hvilke faktorer som er viktig for leering i allianser og
oppkjep, og hva som skiller faktorene i de ulike strategiene. | den forbindelse har jeg foretatt
fire dybdeintervjuer. Arbeidet med utredningen har veert meget interessant og lererikt, og det
har gitt med en dyp og bred forstaelse for det tema jeg har tatt for meg. Arbeidet har veert
spennende, men samtidig har jeg ogsa mgtt analytiske utfordringer. Den sterste utfordringen
har nok vert knyttet til det metodiske arbeidet, da med tanke pa a utarbeide en god
intervjuguide og deretter bearbeide dataene. Jeg har gjennom studien fatt god innsikt pa
eksisterende teori, samtidig som jeg haper at min studie er et godt bidrag til

forskningslitteraturen pa fagfeltet.

Jeg vil med dette rette en stor takk til de ansatte i AGR som tok seg tid til & delta pa
intervjuene, samt Grethe Bjorgy for praktisk hjelp i forkant. Jeg vil ogsa takke Inger Beate
Pettersen for hjelp med a etablere kontakt med AGR. Uten et godt samarbeid med disse og de
ansattes hjelp ville ikke utredningen latt seg gjennomfare. Samtidig vil jeg takke venner og
familie som har bidratt til utredningen, bade gjennom personlig statte, faglig innspill og som
diskusjonspartnere. En spesiell takk rettes til min veileder, professor Sven A. Haugland ved
NHH, for verdifulle innspill og konstruktive tilbakemeldinger underveis i arbeidet.

Bergen 20. juni 2008

Renate Mathisen
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1. Innledning

1.1 Formal og problemstilling

Jeg har valgt a fokusere pa hvilke faktorer som er viktige for leering i strategiske allianser og
oppkjep, samt hvilke likheter og forskjeller det vil veere mellom disse to strategiene. Jeg vil
vektlegge hvilke faktorer som ma veere til stede bade i en allianse og et oppkjgp for a skape et
miljg der bedriftene kan leere av hverandre, og deretter videreutvikle dette selv i bedriften.
Samtidig er det interessant a kartlegge om faktorer som pavirker laring i allianser vil veere de
samme faktorene som pavirker lering i oppkjgp, og motsatt. Hvis det er betydelige forskjeller
i disse faktorene vil dette kunne pavirke hvilken strategi bedriften skal velge nar den skal inn i
for eksempel et nytt marked. Den overordnede problemstillingen for min masteroppgave vil

da veere:

Hvilke faktorer er viktig for leering i allianser og oppkjep, og hvilke likheter og forskjeller

er det mellom disse faktorene i de to ulike strategiene?

1.2 Bakgrunn

Bruken av samarbeidsrelasjoner har gkt betraktelig de siste 10 til 15 arene, bade i Norge og
internasjonalt. Disse samarbeidsrelasjonene utgjar en stor del av bedriftens markedsverdi, og
studier anslar at strategiske allianser kan utgjgre 10-15 %, og i noen tilfeller opp til 40 % av
bedriftens markedsverdi (Kalmbach & Roussel 1999). Antall oppkjep over landegrensene har
ogsa gkt betraktelig det siste tiaret, og det er blitt et viktig strategisk verktgy for vekst av
multinasjonale bedrifter (Cartwright and Cooper, 1993). En slik gkning i samarbeidsrelasjoner
kan begrunnes med globaliseringen som man ser i bedriftsmarkedet. P& grunn av den store
gkningen av allianser og oppkjegp i markedet, har studier av slike samarbeidsrelasjoner blitt et

mer aktuelt og interessant tema a ta for seg.

Min interesse for slike studier gkte betraktelig etter a ha hatt et kurs pa masterstudiet som tok
for seg strategiske allianser og nettverk. Jeg fikk gjennom dette kurset en smakebit pa hvordan
allianser og nettverk fungerer, hvilke gevinster man kan oppna nar to bedrifter klarer a lere
fra hverandre, samt hvilke utfordringer som vil vere knyttet til leeringsprosessen. 1 min

masteroppgave gnsket jeg derfor a kartlegge faktorer som farer til laering mellom allianser og
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ved oppkijap, slik at bedrifter kan dra nytte av studiet nar de skal velge hvilken strategi man
skal benytte seg av.

1.3 Bidragets relevans og potensiell nytteverdi

Det stilles harde krav i markedet til at bedrifter skal bli mer effektive og utvikle nye
produkter. Dette farer til at bedrifter ofte blir ngdt til & samarbeide eller kjgpe opp andre
bedrifter som har den kompetansen som en selv mangler. Pa grunn av denne utviklingen er
det viktig at bedrifter klarer a laere fra den relasjonen som en er involvert i, og pa den maten
klarer & utnytte og utvikle ny kunnskap og kompetanse i egen bedrift. Utredningens nytteverdi
vil vaere knyttet opp mot det a kartlegge hvilke faktorer som er viktig for & skape laring i en
allianse og et oppkjap, og samtidig vite hva som skiller strategiene. Dette vil veere av interesse
fordi bedrifter kan ta hensyn og veere oppmerksomme pa faktorer som bidrar til at partnerne
lerer fra hverandre i relasjonen. Nar en bedrift inngar en allianse eller kjgper opp en annen
bedrift kan utredningen vere et hjelpemiddel for & gke fokuset omkring leeringsprosessen
mellom partnerne. Utredningen vil kunne avdekke og derved synliggjere de faktorene som er
viktig for at bedrifter skal lere i en relasjon, og pa den maten vekke interesse hos lederne. Det
er viktig a skape fokus pa leeringsaspektet i en relasjon, og utredningen vil klargjgre hva som
skal til for at bedrifter skal leere mest mulig fra hverandre. Samtidig vil utredningen fokusere
pa hvordan faktorene som pavirker laring i en allianse skiller seg fra faktorer som er viktig
for leering i et oppkjgp. Det er viktig & vite hvilke likheter og forkjeller det er mellom disse
strategiene, fordi dette vil veere et hjelpemiddel for bedrifter nar de skal velge hvilken strategi
de skal benytte seg av. Utredningen vil dermed vaere relevant for bedrifter som skal innga en

allianse og bedrifter som skal utfare et oppkjap.

Det er vanskelig & skape lering mellom ulike bedrifter, og utredningen vil bidra til at en blir
oppmerksom pa hvor viktig det er & skape et miljg der partnerne kan dra nytte av hverandres
ressurser og kompetanse. Ved & komme frem til faktorer som bidrar til at leeringsprosessen
blir bedre i relasjoner, vil dette veere nyttig for bedrifter som er ngdt til & innga et samarbeid
eller kjgpe opp en annen bedrift. Dermed vil utredningen kunne veere til hjelp for de aktuelle
bedriftene.
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1.4 Organisering av oppgaven

Jeg har valgt & dele oppgaven inn i ulike kapitler. I utredningens 2. kapittel presenterer jeg
den teorien som jeg mener er ngdvendig for & kunne belyse min problemstilling om hvilke
faktorer som er viktig for leering i allianser og oppkijgp. | del 2.1 kommer jeg inn pa generell
teori om laering i organisasjoner, da det er viktig a se pa hvilke prosesser bedrifter er ngdt til &
ga igjennom for a ta til seg laerdom. Deretter vil jeg i del 2.2 komme inn pa teori om hvilken
strategi bedrifter kan velge mellom nar de skal ekspandere til nye markeder, med fokus pa
allianser og oppkjep. Her vil jeg komme inn pa teoretiske antakelser og kostnader knyttet til
de ulike strategiene. | del 2.3 vil jeg ga ngyere inn pa leering i allianser og oppkjep. Jeg har
valgt & dele del 2.3 inn i fire hoveddeler. Farst vil jeg legge frem teori omkring felles
kompetanseutvikling i allianser og oppkjgp. Deretter vil jeg drgfte teori omkring beskyttelse
av besittende eiendeler. Dette er relevant nar man skal leere fra samarbeid med konkurrenter.
Jeg vil ogsa komme inn pa hvordan bedrifters evne til a tilegne seg kunnskap pavirker
leeringen i en allianse og et oppkjegp. Til slutt vil jeg vise viktigheten av lokalisering og
kulturforskjeller, og hvilken pavirkning disse har for hvilken leering som blir overfgrt mellom

bedriftene.

Det teoretiske rammeverket oppsummeres i kapittel 3 med en modell som viser hvilke
faktorer som er viktig for leering mellom bedrifter i en allianse og et oppkjep. | dette kapittelet
gjer jeg rede for min analysemodell i utredningen, og forklarer faktorene som jeg ut fra teori
mener pavirker lering i relasjoner. Denne analysemodellen vil senere vare grunnlag nar jeg

analyserer relasjonene i AGR.

| kapittel 4 av utredningen gjer jeg rede for det metodiske grunnlaget. Her forsvarer jeg valg
av kvalitativ forskningsstrategi, og hvorfor jeg har benyttet meg av en casestudie. Videre
kommer jeg inn pa hvordan jeg har samlet og analysert data, samt hvordan jeg har utformet og
utfgrt intervjuet i min case bedrift. | tillegg forsvarer jeg hvorfor jeg har valgt a studere de

aktuelle relasjonene, og hvorfor jeg har intervjuet de aktuelle personene i AGR.

| det 5. kapittel gjer jeg kort rede for den bedriften jeg har studert og de fem relasjonene jeg

har analysert i AGR konsernet. | dette kapittelet kommer jeg kort inn pa bedriftsomrader i
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AGR Gruppen, bedriftens visjon og verdier, samt en beskrivelse av de alliansene og
oppkjgpene som studeres i utredningen.

Utredningens analyser omfattes av det 6. kapittel. Analysen er delt inn etter utredningens
analysemodell og dermed bygd opp etter de ulike faktorene som pavirker laring i relasjoner.
Del 6.1 til 6.7 vil dermed ta for seg faktorene som det & dele kunnskap og kompetanse, bidra
med like eller komplementare ressurser, allokere ressurser til leeringsprosessen, tillit mellom
de involverte parter, integrasjonsniva mellom selskapene, bedriftens evne til & lere samt
lokalisering og kultur. | hver del gar jeg inn pa de fem relasjonene som AGR har vert
involvert i. Tilslutt i det 6. kapitel, altsa del 6.8, analyserer jeg likheter og forskjeller mellom
faktorene som pavirker lering i allianser og oppkjgp. Her vil jeg ogsa ga inn pa hver faktor
som teorien mener har innvirkning pa laeringen i relasjoner, og sammenligner da allianser opp

mot oppkjap.

Utredningen avsluttes med en oppsummerende konklusjon i kapittel 7, samt en litteraturliste i

kapittel 8. I tillegg vil intervjuguiden som jeg benyttet i intervjuene bli lagt ved som vedlegg.
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2. Teoretisk rammeverk

For & kunne kartlegge hvilke faktorer som bidrar til leering i strategiske allianser og oppkijap,
er man farst ngdt til & se hva som kjennertegner leering i organisasjoner, strategiske allianser
og oppkijap. Det teoretiske rammeverket har jeg valgt & dele inn i fire hoveddeler. Farst vil jeg
se pa laringsbegrepet, og komme inn pa hvordan man kan definere leering i organisasjoner.

Her vil jeg ogsa ga inn pa leringsprosessen og viktigheten av lering i organisasjoner.

Det andre jeg vil se pa er strategier som bedrifter kan velge mellom nar de skal ekspandere.
Jeg vil si noe generelt om de strategiene bedrifter kan velge mellom, samt hvilke kostnader og
gevinster som er knyttet til ekspansjon. Jeg vil fokusere pa allianse og oppkjep som to
hovedstrategier. Under strategien allianse vil jeg ta for meg begrepet strategiske allianser, og
forklare under hvilke omstendigheter allianser best fungerer. Jeg vil ogsa kort komme inn pa
generell teori om allianser og nettverk. Samtidig vil jeg greie ut om hvilke kostnader som
palgper ved valg av allianse som strategi. Deretter vil jeg se pa begrepet oppkjap. Jeg vil kort
prave a beskrive hva man mener med oppkjap, og hvordan dette skiller seg fra en allianse,
spesielt med hensyn til de ulike kostnadene for etablering.

| den tredje hoveddelen vil jeg ga dypere inn pa leering i de ulike strategiene. Her vil jeg som i
del to fokusere pa lering i allianser og lzring i oppkijep. Jeg vil se pa hvordan man skal fa to
bedrifter i en allianse til & leere av hverandre, og hvordan man pa en best mulig mate kan
utveksle kunnskap og kompetanse, uten at man avslarer sin kjernekompetanse. I tillegg vil jeg
se pa hvordan bedrifter ma beskytte besittende eiendeler, og hvordan lering avhenger av
bedriftens evner til & tilegne seg kunnskap og ferdigheter. Tilslutt vil jeg ogsa komme inn pa
hvilken betydning lokalisering og kultur har pa lering i allianser og oppkjgp. Kartlegging av
dette vil bidra til at det vil bli lettere for bedriften & avgjere hvilken inngangsstrategi man skal
velge. Denne teorien vil vere grunnlaget for min utledning av analysemodell, som jeg vil

teste videre i analysekapittelet.

2.1 Leering i organisasjoner

2.1.1 Organisasjonsleering
Organisasjonslering kan defineres som ” the detection and correction of error” (Argyris &

Schon, 1978). | tillegg kan organisasjoner laere ved & imitere andre organisasjoners atferd eller
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de kan bygge videre pa atferd de har observert i andre organisasjoner (Hedberg, 1981). Huber
(1991) nevner at lering oppstar i en organisasjon nar behandling av informasjon farer til
endring av potensiell atferd. Informasjon er derfor en sentral del av laeringsprosessen. Huber
har i sin teori Kkategorisert fire byggeklosser for laering. Disse er henholdsvis
kunnskapservervelse, informasjonsdistribusjon, informasjonstolkning og organisasjons-

hukommelse.

Kunnskapservervelse

Kunnskapserververvelse er prosessen hvor en far kunnskap. Det finnes mange formelle og
uformelle aktiviteter som gjar at en skaffer seg informasjon som igjen leder til kunnskap.
Formelle aktiviteter kan veere kundeundersgkelser, forskning og utvikling eller
markedsanalyser. Organisasjoner far videre kunnskap fra ulike prosesser. Bedrifter leerer
gjennom medfadt kunnskap som er forankret i spesifikke bransjer og institusjoner, samt
kunnskap fra grunnleggeren (Cobb og Wooten 1998). Samtidig leerer bedrifter gjennom
direkte erfaring, og andrehandserfaring der man sgker informasjon om konkurrenter,
"corporate intelligence”, eller imiterer andre. | tillegg vil det & ansette nye medarbeidere eller
”joint ventures” veere strategier som kan gi ny og nyttig kunnskap for organisasjonen. Til slutt
vil direkte sgking etter ny kunnskap internt eller eksternt vare en annen prosess som gir

organisasjonene gkt kunnskapsniva.

Informasjonsdistribusjon

Informasjonsdistribusjon er helt grunnleggende for forekomsten og bredden av
organisasjonsleering. Informasjon ma utveksles og brukes for at den skal komme til nytte og
gke leringen. A kombinere informasjon fra ulike avdelinger kan gi ny informasjon, forstaelse
og perspektiver som kan komme hele organisasjonen til gode. Informasjonsdeling foregar
derimot ikke alltid som intendert, og det kan oppsta informasjonsvridning der informasjonen

far en annen mening enn det den i utgangspunktet hadde.

Informasjonstolkning
Informasjonstolkning er den prosessen hvor informasjonen blir meningsfull. Forstaelsen av
den informasjonen vi blir utsatt for, avhenger av individet og dets kognitive kart, samt hvilket

medium informasjonen blir overfert eller utvekslet i. Noen medier er eksempelvis mer

Side

11



Masterutredning

Varen 2008

effektive enn andre og er i ulik grad situasjonsavhengig. Hvis en far for mye informasjon kan
dette ogsa fare til at sveert lite blir persipert.

Organisasjonshukommelse

Organisasjonshukommelse refererer til hvor mye kunnskap og kompetanse som Dblir i
organisasjonen over tid. En organisasjon lagrer informasjon i rutiner, driftsprosedyrer og
regler. Hvis disse blir endret kan mye kunnskap ga tapt, samtidig som mye nytt kan laeres. |
dagens samfunn blir ogsa datamaskiner brukt i hgy grad for a lagre kunnskap og informasjon.
Denne typen lagring er bade godt tilgjengelig og palitelig samt at det er lett & kreve eierskap
over informasjonen. Likevel er det ingenting som fullstendig kan erstatte menneskelig

hukommelse og kognitive evner.

2.1.2 Viktigheten av organisasjonslearing

Intern laering i organisasjonen representerer en verdifull kompetansekjede i bedrifter. Det er
viktig at bedrifter klarer & erverve, distribuere, tolke og huske kunnskap, slik at man kan dra
nytte av dette i en konkurransesituasjon. Pa den maten vil de kunne klare & na de mal som er

satt for organisasjonen, og bedre klare seg i den harde konkurransen i markedet.

Konkurransen mellom bedrifter har gkt betraktelig i markedet, og selv om en bedrift klarer &
ta til seg kunnskap og samtidig lagre denne i organisasjonen, er dette ofte ikke nok for &
overleve i markedet. P4 grunn av det gkende behovet for at bedriften for eksempel skal lere
nye metoder for a utvikle et produkt, na nye markeder og stadig bli mer effektiv i produksjon,
har behovet for samarbeid gkt betraktelig. Dessverre er det ofte slik at en bedrift ikke klarer a
opprettholde det tempo som kreves, eller ikke har de ressursene som er ngdvendig for &
opprettholde sin posisjon i markedet. Dette fgrer til at man er ngdt til & se nye veier for & fa
tilgang pa ny kompetanse og nye evner. Dermed star leering gjennom strategiske allianser
eller direkte oppkjep fram som en unik mate for & fa tilgang pa kompetanse som ikke er

tilgjengelig i det apne markedet, eller som bedrifter ikke har kapasitet til selv a utvikle internt.
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2.2 Valg av strategi
Det er viktig a skille mellom ulike strategier bedrifter kan velge mellom nar de skal utvide
virksomheten og skape vekst i bedriften. Ekspansjon kan defineres som “a gke antallet

produktmarkeder en bedrift konkurrerer i” (Jakobsen og Lien, 2006, s. 19).

Strategien som bedriften benytter seg av kan variere fra oppkjap, egenetablering eller allianse.
Valget mellom disse hovedalternativene kan variere med hensyn til hvordan de pavirker
kostnadene og gevinstene ved etablering. De viktigste kostnadene vil veere kostnader i
forbindelse med ressursanskaffelser og kostnader ved aggressiv respons fra de etablerte, mens
gevinstene vil vaere markedets gjennomsnittsavkastning pluss avvik fra dette som skyldes
konkurransefortrinn  etter  etablering  (Jakobsen og Lien, 2006, s. 114).
Ressursanskaffelseskostnader kan defineres som kostnader knyttet til det & skaffe seg de
ressurser som bedriften mangler, mens kostnader ved aggressiv respons handler om kostnader
knyttet til hvordan de etablerte i markedet reagerer pa etableringsforsgk (Jakobsen og Lien,
2006, s. 105).

Jeg vil fokusere pa allianse og oppkjgp som de to hovedvalgene av strategi, og gjere rede for

hvilke likheter og forskjeller det er mellom disse strategiene.

2.2.1 Allianse

Sentrale begreper og teoretiske antakelser i strategiske allianser

"Strategiske allianser blir dannet nar to eller flere bedrifter kombinerer ressurser og
kompetanse for & na mal som de ikke kan na hver for seg” (Haugland 2004, s.12). Strategisk
allianse kan bli definert som et hensiktsmessig strategisk forhold mellom uavhengige bedrifter
som deler forenelige mal, og som strever for felles fordeler og kunnskap pa et hgyere niva av
felles avhengighet (Mohr og Spekman, 1994).

Det blir benyttet mange navn og betegnelser for & beskrive samarbeid mellom bedrifter
(Haugland, 2004, s.19). Jeg vil i denne oppgaven benytte meg av betegnelsen strategisk
allianse, relasjon og samarbeid. Disse betegnelsene er generelle beskrivelser som sier at
bedrifter jobber sammen uten & gi noen indikasjon pa verken type eller omrade samarbeidet

foregar i.
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Allianse og kostnader ved ekspansjon til nye omrader

I en allianse vil partnerne forbli selvstendige enheter, og dette medfgrer at eierskap og formell
autoritet vil splittes (Jakobsen og Lien, 2006, s. 118). Hvis bedrifter velger & benytte seg av
allianse som strategi kan det virke som dette er en strategi som har alt i forhold til
ressursanskaffelsesproblemene. Med dette menes det at i en allianse unngar bedrifter
oppkjgpspremier, og a betale for ressurser som man ikke trenger. | en allianse kan bedriftene
velge den partneren som utfyller bedriftens egen ressursprofil, og pa den maten ikke kaste
bort mye tid pa partnere som ikke har de ressurser som man er ute etter. Samtidig vil bedrifter
i en allianse unnga & bygge ungdvendige ressurser som man ikke vil ha bruk for, og pa den
maten slipper bedriftene lange perioder med konkurranseulemper (Jakobsen og Lien, 20086, s.
118). Men dette skjer kun nar man finner den ideelle partneren. | allianser vil det dessverre
vaere vanskelig a finne den perfekte partneren. Det farste problemet knyttet til dette, vil vaere
at bedriften man inngar en allianse med ikke ngdvendigvis har de ressurser som den pastar a
ha. Det er bedriftene som vurderer sine ressurser, og dermed kan det hende at bedriften
overdriver sin ekspertise for a tiltrekke seg en god alliansepartner. P2 den maten vil
kostnadene knyttet til ressursanskaffelse gke. Et annet problem med allianser er at partneren
ofte ikke har en komplett ressurshase som man er pa utkikk etter, og dermed er bedriften ngdt
til & gjennomfare tilleggsinvesteringer (Jakobsen og Lien, 2006, s. 119). Hvis disse
investeringene er spesifikke for en allianse, og ikke har verdi utenfor samarbeidet, vil det
veere stor risiko forbundet med investeringene. Dette fordi det er en mulighet for opplasning
av samarbeidet. Slike investeringer kalles ofte relasjonsspesifikke investeringer, og de farer til
at bedrifter blir mer avhengig av partneren og alliansen. Dermed oppstar det incentiver for den
ene parten a true med & opplgse alliansen, og ved press av partneren kan man tvinge til seg
store deler av verdiskapningen som oppstar i alliansen. For & beskytte seg mot slik atferd, kan
man inngad detaljerte kontrakter, men dette gker derimot kostnadene betraktelig.
Fleksibiliteten i alliansen reduseres med kompleksiteten i kontraktene, og det vil vaere en
risiko hvis miljget krever raske endringer. “Slike problemer kan gi en allianse et alvorlig
handikap i forhold til & gjennomfare effektive investeringsprogrammer” (Jakobsen og Lien,
2006, s. 119).

Nar det gjelder sannsynligheten for at en allianse vil bli matt med aggressiv respons fra de

etablerte aktgrene, er dette avhengig av hvilke aktgrer alliansen bestar av. Hvis en allianse
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bestar av to aktarer som praver a etablere seg i et helt nytt marked, vil dette farer til at bade
kapasiteten og antall akterer gker. Dermed vil insentivene til aggressiv respons gke, fordi de
vil forhindre at markedets gjennomsnittsavkastning senkes permanent. Nar to bedrifter
etablerer seg i et helt nytt marked, vil alliansen sta ovenfor et starre
ressursallokeringsproblem, og de vil vaere ngdt til ytterligere a investere i ressurser for a klare
a etablere seg. Pa den maten vil det vere lettere & lykkes med a hindre etablering, og etablerte
bedrifter vil dermed vere mer fristet til & bruke ressurser for & bli kvitt inntrengere. Derimot
vil en allianse med en partner som allerede er etablert i markedet med en nykommer ikke true
gjennomsnittsavkastningen pa samme mate pa grunn av at kapasiteten og antall aktgrer ikke
gker (Jakobsen og Lien, 2006, s. 122). Dermed vil sannsynligheten for at man lykkes med sin
aggressive respons reduseres, fordi ressursbasen i utgangspunktet er mer komplett hvis en av
partnerne i alliansen allerede er etablert i markedet. Selv om en allianse mellom en etablert
partner og en utenfor markedet reduserer sannsynligheten for aggressiv respons, er en allianse

avhengig av at partnerne fungerer sammen.

2.2.2 Oppkjap

Sentrale begreper og teoretiske antakelser i oppkjgp

Nar en bedrift bruker sine kapitalressurser slik som aksjer, gjeld eller kontanter for a kjgpe en
annen bedrift, kan det karakteriseres som et oppkjegp (Hill og Jones, 2004, s. 299). Oppkjap er
et av hovedverktgyene bedrifter benytter seg av nar man skal ekspandere. Bedrifter stoler pa
oppkjep fordi de har mange fordeler i forhold til andre etableringsstrategier, men samtidig er
det mange bedrifter som mislykkes med & generere lgnnsomme resultater i det oppkjapte
firmaet (Hill og Jones, 2004, s. 350).

Oppkijgp blir ofte benyttet nar bedrifter skal inn i et nytt bedriftsomrade, og bedriften selv
mangler den kompetansen som trengs for & konkurrere i dette omradet. Pa den maten bruker
bedrifter oppkjep for & fa tak i de ressursene og kapabilitetene som de selv mangler til en
overkommelig pris. Samtidig benyttes oppkjap ofte i sammenhenger der bedriften faler at de
ma handle raskt. Dette kan skyldes at konkurransen i markedet har endret seg, og bedriften er
nadt til hurtig 4 fa tilgang pa den kompetansen som de mangler. Oppkjgp er en rask mate a
etablere en signifikant markedstilstedevaerelse og for & generere profitt (Hill og Jones, 2004, s.

350). Selv om oppkjep lenge har vert en inngangsstrategi som ofte er blitt benyttet blant
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bedrifter, finnes det eksempler pa at oppkjgp mislykkes i & skape verdi i det oppkjapte
firmaet. En studie av KPMG, studerte 700 store oppkjep mellom 1996 og 1998, og studiet
viste at 30 % skapte merverdi i det oppkjegpte firmaet mens hele 31 % gdela verdi i selskapet,
og resten av oppkjgpene hadde liten innvirkning pa verdien (Hill og Jones, 2004, s. 351).
Generelt er det bevist at oppkjgp ofte feiler nar det gjelder a realisere forventede fordeler.
Dette kan skyldes vanskeligheter med a integrere ulike bedriftskulturer, at selskapene
overestimerer potensielle gkonomiske fordeler med oppkjapet, kostnadene ved oppkjep er
hayere enn fgrst antatt eller at man unnlater & evaluere bedriften som skal kjgpes opp (Hill og
Jones, 2004, s. 351). For & unnga fallgruver i forbindelse med oppkjgp er det viktig at
bedriftene identifiserer oppkjepsmalet og studerer bedriften ngye samt lager en strategi for
hvordan de skal ga frem nar de skal by pa bedriften. I tillegg er det viktig a fa til en
tilstrekkelig integrasjon mellom bedriftene, og at de klarer a leere fra tidligere oppkjep (Hill
og Jones, 2004, s. 355). Hvis bedrifter tar hensyn til disse faktorene, vil man lettere kunne

lykkes og redusere kostnadene med oppkjapet.

Oppkjep og kostnader ved ekspansjon til nye omrader

Den vanligste grunnen for at man gnsker a benytte seg av oppkjgp som strategi er at den gir
rask tilgang til manglende ressurser. Pa den maten unngar bedriften en langvarig periode med
konkurranseulemper der man selv praver a bygge opp disse ressursene. Det vil ogsa vere et
problem knyttet til det & ekspandere ved bruk av oppkjep nar det gjelder eksisterende
ressurser i bedriften. Det er ofte slik at nar du kjgper opp en bedrift, kan du ikke velge bort de
ressursene som du allerede besitter og forvente at du skal fa avslag fordi du ikke trenger disse.
Det vil veere slik at du er ngdt til & kjepe alle de ressurser som bedriften besitter, selv om de
ikke vil veere nyttig for deg. Dermed vil bedrifter noen ganger betale for noe man egentlig
ikke vil ha.

Nar det gjelder sannsynligheten for aggressiv respons fra etablerte akterer i markedet, vil
oppkjap i seg selv verken gke kapasiteten i markedet eller antall aktgrer. Dermed vil den
umiddelbare effekten pa markedets gjennomsnittslgnnsomhet vaere begrenset. Dette reduserer
insentivene til de etablerte akterene til & iverksette kostbare tiltak for a tvinge oppkjeperen ut
av markedet (Jakobsen og Lien, 2006, s. 120). Det vil ogsa vaere vanskeligere for etablerte

aktarer a tvinge oppkjgperen ut av markedet hvis oppkjgpet farer til at man far tilgang pa en

Side

16



Masterutredning

Varen 2008

komplett ressursbase. Pa den maten vil det veere betydelige kostnader forbundet med det a
prave a skvise en oppkjaper ut av markedet. Totalt sett er det lite sannsynlig at en oppkjgper

blir mgtt med aggressiv respons fra de etablerte akterene (Jakobsen og Lien, 2006, s. 121).

2.3 Leering i de ulike inngangsstrategiene, allianser vs. oppkjap

For & se hvordan bedrifter far til lering i en allianse eller et oppkjap har jeg valgt & dele dette
inn i fire hovedtemaer. Dette har jeg gjort for & skape mer oversikt over hva som kreves av en
bedrift som inngar en allianse eller som foretar et oppkjep. For det farste er det av stor
betydning i en allianse og et oppkjgp at man skaper lering gjennom felles
kompetanseutveksling. Det er viktig at man i en relasjon deler nok kunnskap og kompetanse
med hverandre slik at partneren klarer & benytte seg av den kunnskapen som overfgres
mellom aktarene. For det andre vil bedrifter ogsa vaere ngdt til & beskytte besittende eiendeler
nar man er i en relasjon. Selv om man skal leere fra hverandre, er det viktig at bedrifter ikke
avslarer sin kjernekompetanse slik at partneren utnytter deg i relasjonen. For det tredje er det
ogsa viktig at bedrifter som er involvert i en allianse eller et oppkjep har en evne til a tilegne
seg kunnskapen som blir formidlet i relasjonen. Hvis bedriften ikke klarer a omsette
kunnskapen til eget bruk, vil den informasjonen som blir formidlet veere til liten nytte for
bedriften. Til slutt er det ogsa viktig & vere klar over hvordan lokalisering og kultur pavirker
den leeredommen som kan finne sted i en relasjon. Internasjonale bedrifter ma vare klar over
hvilke utfordringer geografisk avstand og kulturforskjeller kan skape mellom partnerne. Disse
fire hovedtemaene gir grunnlag for hvilke faktorer som er viktig for leering i allianser og ved

oppkjap.

2.3.1 Leering og felles kompetanseutvikling

Leering og felles kompetanseutvikling vil som regel veere viktige elementer i en strategisk
allianse, da spesielt i en teknologiallianse (Haugland 2004, s.111). En forutsetning for at
bedrifter sammen skal kunne utvikle ny teknologi og eller nye produkter, vil veere at man
sammen deler kunnskap og den kompetansen som bedriftene besitter. Dette vil da kunne fare
til at man kan leere av hverandre. Felles kompetanseutvikling i oppkjep vil ikke forega pa
samme mate som i en allianse. Dette kan begrunnes med at det na vil veere snakk om en
helhetlig bedrift som styres av de samme eierne, og man har pa en mate kjgpt opp den

kompetansen som man trenger. | oppkjgp vil det veere viktig at man klarer & dele sa mye

Side

17



Masterutredning

Varen 2008

kunnskap og kompetanse som overhodet mulig, og de ansatte i den oppkjgpte bedriften er
ngdt til & gi innsyn til de nye eierne. Selv om man ikke utvikler kompetansen pa samme mate
som i en allianse, vil det kreves at man far til et godt samarbeid mellom eierne og den
oppkjepte bedriften. Det kan dermed vere vanskelig & fa utnyttet den kompetansen som

bedriften har kjgpt opp, hvis samarbeidet ikke fungerer godt.

Det er vanlig i allianser & skille mellom konkurranselering og samarbeidslaring (Child &
Faulkner 1998). Konkurranselaering karakteriseres ved at man har som mal & leere mest mulig
av partneren uten at man far til felles lering. En bedrift er da utelukkende pa jakt etter
kunnskap og kompetanse som samarbeidsbedriften besitter, uten at bedriften selv er villig til &
bidra (Hamel 1991). | dette tilfellet er det et skjult motiv som den ene bedriften har for
inngaelse av alliansen, som ofte er vanskelig & oppdage for den andre parten. Denne formen

for laering ber unngas (Haugland 2004, s 112).

Konkurranselaring vil ikke veere like relevant i oppkjegp. Dette fordi den oppkjegpte bedriften
er ngdt til & samarbeide hvis den skal overleve. Aktarene er ngdt til & utveksle og dele den
kunnskap og kompetanse som de ulike besitter. Samtidig vil de to organisasjonene ikke lenger

vaere konkurrenter, og dermed faller incentivene for slik atferd bort.

Samarbeidslering er en annen form for lering. Dette bestar i at man sammen learer eller at
alle parter lzerer fra hverandre (Inkpen 1995). ”Lering av hverandre handler om at kunnskap
og kompetanse overfgres mellom bedriftene, mens nar man lerer sammen finner det sted en
felles produksjon og fordeling av ny kunnskap og kompetanse. Dette siste innebeerer altsa at
bedriftene gjennom samarbeid utvikler ny kunnskap og kompetanse som man i fellesskap kan

dra nytte av” (Haugland 2004, s. 112). Samarbeidslering vil vere relevant bade for allianser

0g oppkjap.

Denne formen for lering kan vere vanskelig a fa til i en samarbeidsrelasjon. Hamel (1991)
mener at det er tre forutsetninger som ma vaere tilstede for at man skal fa til slik laering. Disse
tre faktorene, felles intensjon, dpenhet og mottakelighet, er viktige for at bedriftene skal
kunne utvikle samarbeidslaering. ”Den fgrste forutsetningen handler om at bedriftene bgr ha

noenlunde samme intensjoner om hvilke behov partene har for laring, hva som er siktemalet
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med laeringen, og hvilken form for leering som skal finne sted” (Haugland 2004, s. 112). Den
andre forutsetningen, dpenhet, handler om i hvilken grad bedriftene er villige til & gi
hverandre innsyn i “bedrifters hemmeligheter”, eller om bedriftene i stedet vil beskytte egne
interesser. For & kunne skape leering i en allianse, er man ngdt til & veere apne og dele
informasjon med hverandre (Haugland 2004, s. 112). Den siste forutsetningen, mottakelighet,
handler om graden bedriften klarer & ta til seg kompetanse og kunnskap. Hamel (1991)
betegner dette som kapasiteten til & laere. "Mottakelighet handler i stor grad om hvilke
holdninger man har i bedriften til ny kunnskap og kompetanse, som ikke er generert innenfor

egen organisasjon” (Haugland 2004, s. 113).

2.3.2 Leering og beskyttelse av besittende eiendeler

| strategiske allianser er det viktig & balansere det & gi informasjon til en annen bedrift
samtidig som man ikke gir fra seg sin kjernekompetanse. Denne balansegangen vil vere
seerdeles viktig nar man samarbeider med en konkurrerende bedrift. Det er viktig & kunne laere
fra sine konkurrenter, og pa den maten videreutvikle bedriftens evner og kompetanse, slik at
man igjen vil posisjonere seg sterkere i markedet. Men bedriftene i en allianse er samtidig
ngdt til & beskytte seg fra opportunistisk atferd fra deres partnere slik at de opprettholder
bedriftens kjernekompetanse (Kale et al. 2000).

Et viktig spgrsmal man kan stille seg er hvordan konkurrerende bedrifter lzerer fra hverandre?
En studie av Dussauge et. al (2000) sa pa utfallet og lengden av strategiske allianser mellom
konkurrerende bedrifter, ved & benytte allianseutfallene som indikatorer pa laering. Deres
argumenter fokuserer pa potensialet for at partnerne kan lere av hverandres kapabiliteter.
Samarbeid mellom bedrifter med like ressurser og egenskaper frembringer mange positive
effekter slik som vekst og utvikling. Samtidig vil komplementere ressurser ofte vere en
ngdvendighet for & overleve i konkurransen, og en mulighet for & utforske nye
bedriftsmuligheter (Dussauge et. al. 2000). Et annet argument for samarbeid er at det kan
skape gnskede forhold for lering mellom partnerne, og tillate en partner a tilegne og gjere
bruk av ressurser som den andre bedriften har bidratt med internt (Dussauge et. al. 2000).

Khanna et al. (1998) har studert hvordan anspentheten mellom samarbeid og konkurranse
pavirker dynamikken av leeringsallianser. Learingsallianser, som er assosiert med at det

primare malet er at partnerne skal leere fra hverandre, danner en viktig del av ulike allianser
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(Hamel 1991). Khanna et al. (1998) hevder at private fordeler og felles fordeler skaper
forskjellige insentiver til & investere i leering, og for & allokere ressurser til leeringen. Private
fordeler handler om fordeler som tildeles den individuelle bedriften i alliansen, mens felles
fordeler blir fordelt pa alle deltakerne i alliansen. Hvis man har et samarbeid mellom to
bedrifter som kun gir felles fordeler, betyr det at begge firmaene er ngdt til & leere seg ferdig
for noen kan oppna fordelene. Dermed vil det ikke veere noen insentiver til & komme foran
partneren, eller a gjere seg ferdig med laeringen tidligere enn den andre bedriften for & kunne
oppna private fordeler. Dette fordi det ikke er noen private fordeler & hente ut av samarbeidet.
| slike situasjoner er det best at beslutninger om allokering av ressurser skjer i fellesskap
(Khanna et al. 1998). Dermed vil bedriftene sammen bli enige om hvor mye ressurser som
skal til for & na en spesiell del av leeringsprosessen. Dermed opererer de pa den maten som en
bedrift alene ville ha gjort (Khanna et al. 1998). Hvis vi derimot har et samarbeid med kun
private fordeler, gnsker bedriftene & fa tilgang til motpartens kunnskap, men det er ingen
felles oppfatning om hvordan man skal forvente at dette skal forega. | slike situasjoner, nar en
bedrift har lart nok fra partneren, vil det ikke vaere noen insentiver til & fortsette med & bruke
ressurser pa alliansen. Nar bedriftene vet dette, vil det fare til at ingen av partnerne gnsker a
veere den som kommer sist i laeringsprosessen, og dette farer til at man starter en laeringslap
mot hverandre (Khanna et al. 1998). Allianser med kun private fordeler farer til at bedriftene
setter inn store ressurser for a komme farst til forste steg av leeringsprosessen. Nar den ene
bedriften har lart det man har satt seg som mal pa farste steg, vil den sette inn mer ressurser
for & vaere sikker pa at bedriften fullfarer som fgrstemann i leeringslgpet. Den andre bedriften
som kommer sist til farste steg av leeringsprosessen, vil innse at den andre ligger foran, og de
vil da redusere sin ressursallokering pa grunn av at forventningene om a vinne vil reduseres.
Dermed vil de bruke mindre ressurser pa alliansen fordi de ikke tror de kan vinne lgpet om
leeringen (Khanna et al. 1998). Intuisjonen som forfatterne legger frem om allianser med bare
private fordeler, er at den som fullfarer farst i leeringslgpet, vil da ikke ha noen insentiver til &
fortsette samarbeidet, samtidig som at bedriftene ikke vet hvor mye ressurser som kreves for a
vinne leringslapet. Dette farer til usikkerhet omkring hvor mye ressurser som skal legges i

alliansen, noe som ikke oppstar i en allianse med bare felles fordeler.

Et av poengene som Khanna et al. (1998) prever a fa frem i artikkelen er, som vi har sett, at

dersom et firma i en leringsallianse skal ta til seg kompetanse og ressurser fra sin partner,
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kreves det at man kontinuerlig allokerer ressurser til laeringsprosessen. Det er viktig at
partnerne investerer i det & leere fra hverandre. | analysen er det viktig & poengtere at
dynamikken forutsetter at det er stadier av leering i alliansen, og at hvert firma ma til en viss
grad veere i stand til & evaluere hvor langt den andre er kommet i laeringsprosessen (Khanna et
al. 1998). Forfatternes rammeverk gir et bilde pa hvordan man ma tenke rundt optimal
ressursallokering i lzeringsallianser, og hvordan insentivene til & investere i leering oppstar pa
en slik mate at de er stadige nok til & tilpasse seg ulike situasjoner. En viktig konklusjon i
deres studie er at optimal ressursallokering er forskjellig ut i fra hvordan forholdet mellom

private og felles fordeler er fordelt.

Selv om forholdet mellom samarbeid og konkurranse er sveert viktig i en strategisk allianse,
vil dette tema ikke veere relevant for oppkjep. | oppkjep vil bedriftene ikke lenger veere
konkurrenter, men en og samme bedrift. Forskning pa oppkjgp har derimot vektlagt
potensielle fordeler og kompleksiteten involvert i a skape verdi gjennom oppkjgpsprosesser.
Det a fa til en riktig balanse mellom & oppna ngdvendig integrasjonsniva mellom
organisasjonene og minimalisere forstyrrelsen til de oppkjgpte ressurser er en fundamental
utfordring som pavirker suksess. Dette gjelder ikke bare suksess i forhold til

integrasjonsprosessen, men ogsa suksess for hele oppkjepet (Singh og Zollo, 2004).

Tillit er en sentral styringsmekanisme i sosiale relasjoner, og vil vere viktig nar to bedrifter
skal samarbeide og leere fra hverandre. Rousseau et al. (1998) definerer at “trust is a
psychological state comprising the intention to accept vulnerability based upon positive
expectations of the intentions or behavior of another”. | samarbeidsrelasjoner vil tillit handle
om a forplikte seg til & ofre ressurser og kompetanse, til tross for at det alltid vil vaere en
risiko for at partneren kan utnytte ditt engasjement til sin fordel (Child og Faulkner, 1998).
Det faktum at tillit er til stede i en relasjon, vil kunne bidra til gkt fleksibilitet og tilpasning til

endringer underveis i samarbeidet.

Kale et al. (2000) bruker arbeidet om tillit og forholdet mellom partnerne i en relasjon til &
utvikle begrepet relasjonskapital. Dette begrepet refererer til nivaet av felles tillit, respekt, og
vennskap som oppstar fra en neer interaksjon mellom bedrifter. Kale et al. (2000) foreslar at

relasjonskapital kan hjelpe bedrifter a balansere tilegnelsen av ny kapabilitet med beskyttelsen
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av eksisterende egenskaper i alliansesituasjoner. Pa den ene siden gir relasjonskapital leering
gjennom nzre en-til-en interaksjon mellom alliansepartnerne, og pa den andre siden
minimerer det sannsynligheten for at partneren skal involvere seg i opportunistisk atferd ved a
stjele eller ta til seg kjernekompetanse (Kale et al. 2000). Kale et al. (2000) mener at jo mer
relasjonskapital som eksisterer mellom alliansepartnerne jo mer lzering vil bedriftene oppna,
samtidig som at evnen til & beskytte kjernekompetansen vil bli stgrre. Resultatene fra deres
studie viser at relasjonskapital har en signifikant og et positivt forhold til graden av laering
som blir oppnadd i allianser. Dermed viser studiet viktigheten av & ha en sterk relasjonskapital

med alliansepartneren for at man skal klare & oppna leering i slike relasjonssituasjoner.

Tillit mellom akterene vil gjelde bade for en allianse og for oppkjep. | oppkjep vil det vare
viktig & skape en atmosfaere av tillit til hverandre, slik at man klarer & kombinere ressursene til
de to bedriftene pa en best mulig mate. Samtidig vil det veere viktig at det oppkjepte firmaet
feler en form for trygghet i forhold til den bedriften som tar over ledelsen. Hvis bedriftene
klarer a etablere tillit og trygghet til hverandre, er det sannsynlig at de ogsa klarer a laere mer
fra hverandre enn det de ville ha gjort uten slik tilknytning. Det vil vere lettere for begge
parter & utveksle kunnskap og ressurser med den andre nar man har etablert et godt forhold til

hverandre.

Som vi har sett ovenfor er det a finne balansegangen mellom & stimulere til lering, men
samtidig unnga at man gir fra seg kritisk kjernekompetanse sveert viktig i allianser. | en studie
av strategiske allianser fant man at tillit og felles konflikthandtering stimulerte til leering, og
videre at felles konflikthandtering reduserte faren for at kjernekompetanse ble overfart til
partneren (Kale et al. 2000). "Evne til felles konflikthandtering farte bade til mer laring,
samtidig som det fungerte som sikringsmekanisme” (Haugland 2004, s. 114). | oppkjep er
ikke beskyttelse av kjernekompetanse like viktig, men derimot pavirker hgyt integrasjonsniva
leringen som oppstar mellom bedriftene. Capron (1999) fokuserte i sin studie pa fenomenet
tett relasjon i oppkjep, da spesielt pa graden av ressurs- og kunnskapsoverfaring mellom de to
organisasjonene. Han fant bevis for at jo tettere relasjon mellom bedriftene, jo bedre
prestasjoner i bedriftene. Dette gir statte for teorien om at man ved a oppna en viss grad av
integrasjon mellom de to organisasjonene ogsa vil hgste starre gkonomiske fordeler (Singh og
Zollo, 2004).
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2.3.3 Laering og evnen til & kunne tilegne seg kunnskap

Samarbeid kan gi muligheten til overfering av kompetanse fra en annen partner, og pa den
maten forbedre sin posisjon i markedet bade i og utenom alliansen og oppkijgpet. | studie av
Hamel (1991) blir det dratt frem at ikke alle bedrifter har lik evne til & tilegne seg leerdom.
Malet i studien er & forstd hvordan en samarbeidsprosess mellom bedrifter kan lede til en

omfordeling av kunnskap og kompetanse mellom partnerne.

| en allianse er det viktig a skille mellom evner som kun kan benyttes i en spesifikk relasjon
og som ikke har noen verdi utenom samarbeidet, med evner som man kan tilegne seg og
deretter benytte seg av for a na nye markeder, lage nye produkter og ny forretning. For a delta
i en allianse vil man kanskije ikke bare prgve a fa tilgang til hverandres evner, men ogsa preve
a skaffe seg disse evnene (Hamel 1991). Hamel (1991) legger frem forslag pa hvordan leaering
mellom bedrifter foregar. Noen partnere ser pa samarbeid med en konkurrerende bedrift som
en mulighet til primaert & dra fordel av sjeldne evner. Asymmetri i leering med
alliansepartneren kan fere til at man far et skifte i konkurranseposisjonen mellom partnerne,
og at den ene bedriften drar fordel av dette utenfor alliansen. Samtidig er laering og
forhandlingsmakt viktig for leering mellom bedrifter. Nar man far asymmetrisk leering i
alliansen, vil det fare til en endring i forhandlingsmakten mellom partnerne. Hvilken hensikt
partnerne har for leeringen mellom bedriftene er ogsa viktig for leeringsoverfaringen. Hensikt
etablerer et gnske om a lare, mens gjennomsiktlighet (transparency) bestemmer potensialet
for leeringen som kan skje mellom bedriftene. Hamel (1991) fant at noen partnere var mer
gjennomsiktlig, altsd mer apen og tilgjengelig, enn andre partnere for lering. Et annet forslag
for leering mellom bedrifter som Hamel (1991) foresléar gjelder mottakelighet. A generere en
entusiasme for laering, ser ut til & avhenge av om de fleste ansatte ser alliansen som et valg for
a stgtte ambisigse vekstmal, eller en enkel vei ut av en forverret konkurransesituasjon. For at
lering skal finne sted er man ngadt til & avleere tidligere kunnskap. Laering kan ikke begynne
for dette har skjedd. Dette er spesielt viktig nar atferd som har bidratt til tidligere suksess er
blitt forplantet i organisasjonsbevisstheten. Problemet med avlaring er at det ikke bare er et
kognitivt problem, men ogsa et problem knyttet til & bytte gammel atferd med ny atferd
(Hamel 1991). Samtidig med at avleering av tidligere atferd er viktig, er det ogsa ngdvendig
med noe tilbakegang i markedet for at organisasjonen skal sgke etter ny tilnzerming, preving

av nye metoder og for a tilegne seg nye evner. Laring skjer oftest i en situasjon med middels
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tilbakegang (Hamel 1991). Det siste forslaget om laering mellom bedrifter er knyttet til
determinanter for opprettholdelsen av lering. For at lering skal fere til at bedriften til slutt
klarer & forbedre sine evner i samme grad som sin partner, uten hjelp fra partneren, vil dette
avhenge av dybden pa lzeringen som har funnet sted (Hamel 1991). Laringen ma ikke forega
pa det overflatiske niva, men det ma implementeres inn i organisasjonens systemer, verdier og

normer.

Nar det gjelder oppkjgp derimot vil evnene til de to bedriftene veere ulike pd mange mater,
men man vil lettere ha tilgang pa hverandres evner. Dermed vil det veere ulikheter med
hensyn til hvordan en allianse praver a tilegne seg partnerens evner i forhold til hvordan en
oppkjgpsrelasjon gar frem. | oppkjep vil bedriftene i sterre grad utveksle kunnskap og
ressurser, og pa den maten vil organisasjonene lare lettere fra hverandre. | en ideell situasjon,
vil man kunne dra fordel av hverandres beste sider, og bruke dette for a bli enda bedre pa de
arbeidsoppgavene som man utfarer. Den oppkjepte bedriften vil ha mulighet til & drive
forretning slik som den tidligere har gjort, men samtidig vil man prave a ta det beste fra begge

selskaper for & kombinere evnene pa en slik mate at de oppnar bedre markedsposisjon.

Forskning pa oppkjep fokuserer ogsa pa lering og evnen til a kunne tilegne seg kunnskap.
Studier vektlegger at utfallet av en oppkjepsprosess blir pavirket av hvordan den bedriften
som kjgper opp andre utvikler en evne knyttet spesifikk til det & handtere en oppkjepsprosess
(Singh og Zollo, 2004). Samtidig hevder Singh og Zollo (2004) at evnen til & laere fra tidligere
oppkjep ikke er den eneste viktige faktoren. Evnen til & identifisere en riktig
oppkjepskandidat er like viktig (Singh og Zollo, 2004). Tidligere forskning pa oppkjep har
studert leringskurver for a forstd handtering av et oppkjep for & teste om laeringsprosesser
eksisterer. Studiene knyttet erfaring i tidligere oppkjgp med forbedring i oppkjgpsprestasjoner
for & male om lering eksisterer (Singh og Zollo, 2004). Bedrifter kan vere i stand til & leere
hvordan man skal handtere en oppkjepsprosess ved a gjere det samme mange ganger, og pa
den maten forme rutiner i organisasjonen som pavirker prestasjonen i det oppkjgpte firmaet
(Singh og Zollo, 2004). Bedrifter vil dermed kunne lzre av tidligere erfaringer med

oppkjgpsprosesser.

Side

24



Masterutredning

Varen 2008

2.3.4 Lokalisering og kultur

Mange bedrifter stoler pa eksterne organisasjoner for a tilegne seg kunnskap som skal til for &
skape nye kreative produkter, og for a redusere tiden som de bruker for & fa produktene til
markedet. Klyngeteori foreslar at denne kunnskapen ofte gjelder for bedrifter som er lokalisert
i tett geografisk naerhet (Ganesan et al. 2005). Geografisk narhet antas a vere en viktig faktor
for & skape ansikt-til-ansikt kommunikasjon, tettere relasjonsband, gkt kunnskapservervelse
og nye produkter. P& grunn av veksten av global konkurranse, hurtigvoksende teknologi og
gkt krav fra kundene, innser mange bedrifter at de trenger hjelp fra eksterne organisasjoner,
kunder, leverandgrer og konkurrenter for a klare a vaere innovative og utvikle nye produkter
(Ganesan et al. 2005). Dette har blitt studert av mange ulike forskere og Ganesan et al (2005)
praver i sin artikkel & gi ny innsikt i hvordan geografisk naerhet pavirker produktutviklingen.
De inkluderer i sin studie klyngeteori med forskning pa elektronisk kommunikasjon,
integrasjonsforhold, organisasjonslering og produktutvikling (Ganesan et al. 2005). De stiller
spgrsmalstegn til at det kun er ansikt-til-ansikt kontakt som farer til at man tilegner seg
kunnskap.

Lokaliseringen sin rolle i kunnskapservervelse har en lang historie i markedslitteratur og har
blitt studert i mange ulike kontekster. Geografisk narhet har ogsa blitt studert i flere
gkonomiske sammenhenger. Klyngeteori hevder at klynger representerer en ny mate a se
strategi og konkurranse pa. | falge Porter (1998, s.199) kan en klynge defineres som “en
geografisk naerliggende gruppe av tett knyttede bedrifter og tilknyttede institusjoner i et
spesielt fagfelt”. Klyngeteori poengterer hvor viktig det er med eksterne lagspillere slik som
nerliggende leverandarer, kunder, konkurrenter, og forskningsinstitutter (Ganesan et al.
2005). En bedrifts syn pa disse klyngene er at de har en kjernerolle i leringsevnen, innovative
utfall og suksess for bedriftene. Klyngeteori betrakter fordelene med geografisk narhet i
forhold til utvikling av nye produkter ut i fra tre antakelser. For det farste gir nearhet en
mulighet til ansikt-til-ansikt kommunikasjon og utvikling av ett sterkt band mellom
bedriftene. For det andre betraktes ansikt-til-ansikt kommunikasjon & veere den optimale
maten for & tilegne seg kunnskap. Tilslutt antas kunnskap & komme i en ikke kodifiserbar
form, altsa i en taktisk form (Ganesan et al. 2005). Ganesan et al. (2005) prgver derimot a fa
frem at disse antakelsene sannsynligvis er ungyaktige og ufullstendige.
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Pa linje med klyngeteori og forskning med tanke pa ny produktutvikling er forskernes
konsepter av hvordan geografisk neerhet pavirker ny produktutvikling fokusert omkring
tilegnelse og utnyttelse av ny produktrelatert kunnskap (Ganesan et al. 2005). Genesan et al.
(2005) definerer kunnskap som teknisk informasjon som er direkte relevant for ny
produktutvikling”. En fundamental antakelse av klyngeteori er at neer lokalisering gir
mulighet til hyppig ansikt-til-ansikt kontakt med ngkkelinformanter, som inkluderer
leverandgrer, kunder, forskningsinstitutter, alliansemedlemmer og konkurrenter (Ganesan et
al. 2005). Men i tillegg til ansikt-til-ansikt kommunikasjon kan klynge medlemmer
kommunisere med hverandre gjennom andre kanaler slik som telefon, faks, e-post, post og
elektroniske  diskusjonsgrupper. ~ Teorien  har  forsket lite pa  alternative
kommunikasjonskanaler, og disse kanalene er spesielt utviklet for a klare & handtere fysisk
distanse. Pa grunn av at personalet i organisasjoner som er lokalisert lengre unna hverandre
har mindre mulighet til & mgtes ansikt-til-ansikt, gnsker de & gke bruken av andre
kommunikasjonskanaler slik som e-post (Ganesan et al. 2005). | sin studie av 125 ulike
bedrifter kom de frem til at geografisk narhet er negativt relatert til ansikt-til-ansikt
kommunikasjon. Dette betyr at nar avstanden mellom organisasjoner gker, synker antallet
ansikt-til-ansikt mgter. Med andre ord jo lengre unna bedriftene er lokalisert hverandre, jo
mindre mgtes organisasjonene. Samtidig finner Ganesan et al. (2005) ogsa stgtte for at
geografisk avstand ikke pavirker hyppigheten av e-post kommunikasjonen mellom bedriftene.
Dette tilsier at bedrifter nart hverandre har en starre tendens til a utveksle kunnskap gjennom
ansikt-til-ansikt kommunikasjon, men ikke elektronisk kommunikasjon (Ganesan et al. 2005).
Men resultatene viser ogsa at disse funnene er begrenset til bedrifter som har knyttet tette
band med sin kunnskapsforsgrger. Med andre ord betyr dette at & veere lokalisert ner sin
kunnskapsforsgrger gir grunnlag for flere ansikt-til-ansikt mgter, men dette gjelder for
bedrifter som har en nar relasjon seg i mellom (Ganesan et al. 2005). | studiet kommer
Ganesan et al. (2005) ogsa frem til at ansikt-til-ansikt kommunikasjon er positivt relatert til
ikke-kodifiserbar kunnskapstilegnelse, og at e-post er negativt relatert til slik kunnskap.
Samtidig viser resultater at elektronisk kommunikasjon, slik som e-post, er positivt relatert
med prosess- og produktkunnskap tilegnelse nar bedrifter har sterke relasjoner med

kunnskapsforsgrgerne (Ganesan et al. 2005).
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Ganesan et al. (2005) praver a vise rollen geografisk avstand har pa produktutvikling som er
forskjellig fra tradisjonell klyngeteori. Resultatene viser at geografisk nerhet er relatert til
ansikt-til-ansikt kommunikasjon, men er ikke relatert til nart knyttede band mellom
partnerne. Samtidig er ansikt-til-ansikt mindre effektiv enn elektronisk kommunikasjon nar
det gjelder kunnskapstilegnelse (Ganesan et al. 2005). Selv om bedrifter er nart lokalisert
viser studiet at relasjonsband er ngdt til & bygges og vedlikeholdes, og en kan ikke ta
hverandre for gitt. Bedrifter er ngdt til & ta hensyn til bade geografisk nerhet og
relasjonsnzarhet for & forsta hverandres atferd. Resultatene viser at nesten alle effekter av
geografisk narhet avhenger av sterk relasjonstilknytning (Ganesan et al. 2005). Lokalisering
har betydning for hvilken informasjon som overfares mellom bedriftene, men man klarer ikke
a overfare slik kunnskap uten a ha en tett relasjon bedriftene imellom. Dermed ser det ut som
at selv om man er lokalisert naer hverandre, er ikke det en garanti for at man klarer a utveksle
kunnskapsrik informasjon. Samtidig indikerer det at hvis en klarer & bygge tette band mellom
partnerne, vil det vaere mulig & kunne utveksle kunnskapsrik informasjon mellom to partnere

som ikke er lokalisert i narheten av hverandre.

Det er minst fire nivaer av kultur som pavirker leering mellom bedrifter i en allianse,
nasjonalt, organisatorisk, yrke og sma gruppenivaer (Levinson og Asahi, 1995). Den enkelte
av disse kulturtypene bidrar til den overordnede kulturen i en internasjonal allianse. Nasjonal
kultur handler om den kulturen i det landet der bedriften er lokalisert. Hvordan bedrifter
arbeider, styres og handterer ulike situasjoner avhenger av hvilke normer og regler som er i
det omradet man opererer. Allianser med deltakere med forskjellige nasjonaliteter er ngdt til &
klare & handtere de forskjellige kulturene som befinner seg i de landene. Hvis bedrifter ikke
klarer & tilpasse seg den nasjonale kulturen, vil det veere vanskeligere & opprette en tett
allianse som utveksler kompetanse og kunnskap med hverandre. Den nasjonale kulturen
pavirker ogsa den organisatoriske kulturen (Levinson og Asahi, 1995). Organisasjonskultur
handler om bedriftens interne normer og spilleregler. Den kulturen som finnes i
organisasjonen pavirker ogsa firmakulturen innad i organisasjonen (Levinson og Asahi,
1995). Firmakultur er forskjellig fra gruppekultur i forhold til at firmakulturens verdier og
normer kommer fra yrket og bedriftens trening, mens gruppekultur er et resultat av

interaksjon mellom individer som jobber sammen i en liten gruppe. Disse kulturene lager
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scenen for organisatorisk lering mellom bedrifter. De former hvordan organisasjonen

identifiserer, danner og lgser problemer (Levinson og Asahi, 1995).

Bedrifter som arbeider med utenlandske organisasjonskulturer er ngdt til & prgve a forsta og
jobbe sammen med disse ulike kulturene, samtidig som de benytter egen kultur. Det & veere
oppmerksom pa kulturforskjeller i en allianse er viktig for a fa til god lering mellom
bedriftene (Levinson og Asahi, 1995).

Forskning i den senere tid vektlegger at nasjonal kulturell avstand er relevant for prestasjonen
for internasjonale oppkjep (Morosini, 1998). Nasjonal kulturell avstand er definert som
graden av kulturelle normer i ett land er forskjellig fra andre normer i andre land (Kogut and
Singht, 1998). Morosini et al. (1998) fant bevis for i sin studie at nasjonal kulturell avstand
forsterker internasjonal oppkjgpsresultater. Pa grunn av at nasjonal kulturell avstand mellom
land har blitt knyttet opp til signifikante forskjeller mellom disse bedriftenes normer og
rutiner, viser Morosini et al. (1998) at internasjonale oppkjgp presterer bedre der
oppkjgpsbedriften har stgrre avstand i gjennomsnitt fra de normer og rutiner som er hos
oppkjeperen. Samtidig finner Morosini et al. (1998) i kontrast til det vanlige mgnstret av
internasjonalisering som er fremmet av enkelte forskere, at bedrifter starter med a etablere
tilknytning der kulturen er lik sin egen organisasjon farst, for deretter a leere nar man skal
utvide til land som er lokalisert lengre unna. Resultatene viser ogsa at hvis bedrifter faktisk
etablerer seg i land som er forskjellig med hensyn til kultur, kan de prestere vel sa bra i
oppkjep der kulturen er mer lik blant organisasjonene (Morosini et al. 1998). Kulturforskjeller
viser seg a vere viktig a ta hensyn til ogsa i oppkjep sa fremt som i allianser, men det er ingen

grunn for at store kulturforskjeller skal veere et hinder for leering mellom partnerne.

Side

28



Masterutredning

Varen 2008

3. Variabler og analysemodelli

Det vil veaere bade likheter og forskjeller mellom laering i de ulike strategiene for allianse og
oppkijgp, og det er viktig a vaere klar over hvilke aspekter som er viktig i de ulike strategiene.
For & kunne ta den beste beslutningen om hvilken strategi bedriftene skal velge, er de ngdt til
a veere klar over fordelene og ulempene ved a velge strategiske allianser i forhold til oppkjep.
Det er forsket mer pa laring i allianser enn laring i oppkjgp, og jeg vil derfor videre i
analysedelen pragve a kartlegge om man kan konkludere med at de faktorene som bidrar til

leering i allianser ogsa skaper lering i oppkjap.

Med utgangspunkt i teoridelen som er dreftet og beskrevet i kapitlene 2.1, 2.2 og 2.3, vil jeg
na gjere rede for studiens analysemodell og de variablene som jeg har valgt & inkludere i min
forskningsmodell. I min oppgave vil lering veere den avhengige variabelen, og de ulike
faktorene som kan pavirke laring vil vaere de uavhengige variablene. Det at leering er en
avhengig variabel betyr at den laeringen som skjer i en allianse eller et oppkjegp vil vere
pavirket av de uavhengige variablene. Siden leering er den avhengige variabelen vil det vere
den variabelen som jeg er opptatt av a forsta i dette studiet. De uavhengige variablene derimot
representerer det som skal forklare det vi vil forsta. Kort oppsummert vil de ulike faktorene
forklare leeringen i allianser og oppkjep, slik at vi forstar hvordan dette fungerer i ulike

relasjoner.

3.1 Faktorer som ut fra teori pavirker lering i allianser og oppkjap

Ut i fra den teorien som er beskrevet i kapitlene ovenfor, er det noen faktorer som skiller seg
ut nar det kommer til det & pavirke lering i allianser og oppkjgp. Den farste faktoren som vil
veere viktig for lzering i allianser og oppkjap er knyttet til det & dele kunnskap og kompetanse i
relasjoner. Haugland (2004) mener at leering og felles kompetanseutvikling vil veere viktige
elementer i en strategisk allianse, og en forutsetning for a klare dette vil vaere at en sammen
deler kunnskap og kompetanse mellom selskapene. For at man skal kunne overfare kunnskap
mellom selskaper er en ngdt til & gi tilstrekkelig innsyn i hverandres ressurser, slik at bedrifter

selv kan dra nytte av kunnskapen i egen bedrift.

For a skape lering mellom bedrifter vil det ogsa veere viktig a skille mellom hvilke ressurser

bedrifter bidrar med i relasjonen. Like og komplementere ressurser vil pa ulike mater vere
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viktig for hvilken lering som skapes i relasjonen. Dussauge et al. (2000) hevder at et
samarbeid med like ressurser skaper effekter slik som vekst og utvikling, mens samarbeid
med komplementzre ressurser skaper muligheter for & utforske nye bedriftsmuligheter.
Dermed vil like og komplementaere ressurser vaere viktige faktorer for hvilken laering en

relasjon klarer & oppna.

Den tredje faktoren som ogsa vil veere viktig for a skape leering mellom bedrifter vil veere
knyttet til det & allokere ressurser til leeringsprosessen. Khanna et al. (1998) hevder at for at
bedrifter skal kunne ta til seg lerdom kreves det at en kontinuerlig allokerer ressurser og
investerer i det 4 lere fra hverandre. Hvis bedrifter ikke allokerer ressurser til
leeringsprosessen, vil man ikke kunne klare a lere tilstrekkelig fra hverandre. Dermed vil dette

vaere en viktig faktor for & skape lering mellom bedrifter i en allianse eller et oppkjap.

En fjerde viktig faktor vil vaere knyttet til det & skape tillit mellom partnerne i en relasjon. En
studie av Kale et al. (2000) viser at jo mer tillit det er i en relasjon, jo mer lering vil
bedriftene oppna. Relasjonskapital har en signifikant og et positivt forhold til graden av
leering som blir oppnadd i relasjoner. Dermed vil det & utvikle tillit i en allianse eller et

oppkjep vere en viktig faktor for at bedriftene skal kunne lere fra hverandre i relasjonen.

For & kunne lare fra hverandre i en relasjon er det ogsa viktig at bedrifter oppnar et hgyt
integrasjonsniva mellom partnerne. Dette er viktig fordi jo tettere bedriftene jobber sammen,
jo mer kunnskap og kompetanse vil bli overfart mellom partneren. Capron (1999) fokuserte i
sin studie pa hvordan en tett relasjon pavirker graden av ressurs- og kunnskapsoverfgring
mellom de involverte bedriftene. Studien fant at jo hgyere integrasjonsniva, jo mer kunnskap
ble overfgrt mellom selskapene. Dermed er det bevist ut fra teori at integrasjonsniva er en

viktig faktor for & skape leering mellom selskaper.

En sjette faktor som ogsa er viktig for & skape lering mellom selskaper er knyttet til
bedriftens evne til & laere. Det er blitt bevist i teori at ikke alle bedrifter har lik evne til a
tilegne seg leerdom (Hamel 1991). Dermed vil dette vaere en faktor som bestemmer hvor mye
kunnskap en bedrift kan klare a tilegne seg i en relasjon. Bedrifter med god evne til 4 tilegne
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seg kunnskap og kompetanse fra andre vil dermed kunne lere mer fra relasjonen, enn en

bedrift som ikke har lik bra evne til a lere fra andre.

En siste faktor som ut fra teori skiller seg ut nar det gjelder hvordan den pavirker laring
mellom selskaper er lokalisering og kultur. Ganesan et al. (2005) finner bevis for at
lokalisering har betydning for hvilken informasjon som overfgres mellom bedriftene, men
studien viser at det er mulig a kunne utveksle kunnskapsrik informasjon mellom partnere som
ikke er lokalisert naer hverandre. Morosini et al. (1998) viser i sin studie at kulturforskjeller er
viktig & ta hensyn til i relasjoner, men det er ikke grunn til a tro at kulturforskjeller skal vere
et hinder for lering mellom partnerne. Dermed vil lokalisering og kultur veere viktige faktorer

som en ma ta hensyn til for a skape lering mellom selskaper.

Ut fra dette har jeg kommet frem til en modell som beskriver de faktorene som teori mener
har en innvirkning pa lering i allianser og oppkjep. Jeg har valgt a fokusere pa faktorene
samlet, slik at jeg gjennom min casestudie kan se om de faktorene som teorien hevder har
innvirkning pa laering i allianse ogsa gjelder for oppkjep, og motsatt. Dermed har jeg kommet

frem til en felles modell for allianse og oppkjep.

Dele kunnskap og kompetanse

Like/komplementare ressurser

A 4

Allianse Allokere ressurser

Tillit

A 4

Leering

Integrasjonsniva

Oppkjep

Evne til & leere

Lokalisering og kultur
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3.1.1 Dele kunnskap og kompetanse

En faktor som er viktig for & skape leering mellom bedrifter som er involvert i en allianse eller
et oppkijap, er deling av kunnskap og kompetanse. For a kunne skape en laeringseffekt mellom
selskapene er de ngdt til & dele kunnskap og kompetanse med hverandre. Det er viktig at man
i en allianse gir nok innsyn i hverandres ressurser slik at en sammen skal kunne utvikle ny
teknologi, produkter eller oppna en stgrre markedsandel. Det & dele kunnskap og kompetanse
med hverandre vil ha flere ringvirkninger for samarbeidet. God kommunikasjon vil blant
annet fgre til en tettere relasjon, og det er lettere & skape tillit til hverandre. Disse
ringvirkningene vil, som vi skal se senere, veere viktige faktorer for lering. Nar det gjelder
oppkjep er det ogsa her viktig a dele kunnskap og kompetanse for a skape laering. Det er
vanskelig & gjennomfare et oppkjep uten en god dialog mellom de involverte aktarene. Hvis
man klarer a fa til god kommunikasjon mellom bedriftene, vil det fare til at det blir lettere &
overfagre kunnskap og kompetanse mellom selskapene. God kommunikasjon mellom aktgrene
vil ogsa fare til at de ansatte blir mer apne og mottakelige for nye impulser som kommer inn i
den oppkjegpte bedriften. Samtidig vil god kommunikasjon mellom de nye lederne og den
oppkjapte bedriften fare til mindre skepsis rundt hensikten bak oppkjagpet. Det vil ofte veere
skepsis blant arbeiderne for fremtiden nar det kommer inn nye eiere, og apenhet og
kommunikasjon om disse vanskelige sparsmalene vil skape starre villighet og mottakelighet
for nye impulser blant de ansatte i den oppkjegpte bedriften. Deling av kunnskap og

kompetanse i en allianse og et oppkjep vil vere viktig for & skape laering i relasjonen.

3.1.2 Like eller komplementaere ressurser

En annen faktor som vil pavirke hvilken lering en kan fa ut fra en allianse er om man
samarbeider med en bedrift med like eller komplementare ressurser. Teorien skiller, som vi
har sett, mellom allianser der man bidrar med like ressurser og kompetanse og allianser der
man bidrar med ressurser og kompetanse som utfyller hverandre. Hvilken lering bedriftene
kan fa ut fra allianser avhenger da om hvilken type relasjon det er snakk om. | oppkjgp
derimot er det usikkert om man vil fa den samme effekten som man far i allianser. Dette har
det veert lite forsket pa i litteraturen, men det kan vere rimelig & anta at hvis man kjgper opp
en bedrift med de samme ressursene som du selv besitter, vil du kunne utvikle disse
ressursene og dermed spisse din kompetanse. Dermed vil leringen besta hovedsakelig i det &

videreutvikle eksisterende kunnskap. Hvis du derimot Kjgper opp en bedrift med ulike og
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komplementaere ressurser vil du ha mulighet til & lzere av hverandre i en bredere skala. Her vil
det vaere mulighet for & utveksle kunnskap som den oppkijgpte bedriften ikke besitter, samt at
man kan ta til seg kompetanse som en selv mangler. Dette vil kunne ha stor betydning for
bedriftene. | en relasjon vil like eller komplementare ressurser vare en faktor som pavirker
hvilken type leering man klarer a skape i en allianse, men det vil ogsa veere grunn til & tro at
dette ogsa gjelder for leering i oppkjep.

3.1.3 Allokere ressurser til leringsprosessen

| teorien er det blitt hevdet at dersom en bedrift skal kunne ta til seg kompetanse og kunnskap
fra sin partner i en allianse eller et oppkjagp, kreves det at man investerer og allokerer ressurser
til leeringsprosessen. Det er viktig at en har fokus pa leringsaspektet i relasjonen. Hvis det
ikke pa forhand fokuseres pa det & leere av hverandre, vil det vare vanskelig & prioritere
leering mellom bedriftene. Det & allokere ressurser til leringsprosessen vil vare en viktig
faktor for a skape leering i allianser og oppkjep. | teorien er det fokusert pa at private fordeler
og felles fordeler skaper forskjellige insentiver til a investere i lering. 1 en allianse der
bedriftene kun vil fa fordeler som en selv kan benytte i egen bedrift, vil dette fare til starre
konkurranseatferd blant partnerne. Hovedpoenget ved en relasjon er & fa tilgang til s3 mye
kunnskap som mulig fra den andre partneren, og dermed utnytte denne i egen bedrift. Her
gjelder det for bedriftene a tilegne seg mest mulig kunnskap fer partneren har tatt til seg den
kunnskapen vedkommende trenger. Dermed resulterer det i et leringslgp mellom bedriftene.
Derimot i allianser der det kun er felles fordeler & hente, vil bedriftene sammen bli enige om
hvor mye ressurser man skal allokere til l&eringsprosessen. Dette begrunnes med at det ikke vil
veere insentiver til & konkurrere om & komme fremfor den andre partneren nar det gjelder
leringen, da en ikke kan hente ut private fordeler. | oppkjep vil det veare viktig a allokere
ressurser til leering mellom bedriftene, men en vil ikke ha insentiver til et leeringslgp mellom
bedriftene. Dette pa grunn av at det er de samme eierne, og dermed burde insentivene ligge i
det & dele mest mulig kunnskap og kompetanse slik at man skaper en best mulig organisasjon.
Selv om det ikke burde vaere noen insentiver for & konkurrere mot hverandre, vil det likevel
vaere vanskelig a fa til tilstrekkelig leering mellom bedriftene. Dette kan begrunnes med at det
er vanskelig a klare a fa til god lzering hvis en ikke har fokus pa dette fra ferste stund. Det er
rimelig & anta at hvis det ikke allokeres ressurser til laeringsprosessen, vil det veare vanskelig a

klare & utveksle nok informasjon for a leere av hverandre. Ut fra teorien vil fokus pa a allokere
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ressurser til leeringsprosessen vere en viktig faktor for a skape lering i allianser, men det er

grunn til & tro at dette ogsa er svart viktig i oppkjep.

3.1.4 Tillit

En faktor som gjennom tidligere litteratur har vist seg a vere viktig for leering i relasjoner, er
tillit mellom de involverte partnerne. Det er blitt hevdet i allianser at mange
samarbeidsrelasjoner er bygget pa gjensidig tillit mellom deltakerne, og for & fa til et godt
samarbeid er man ngdt til & kunne stole pa at partneren ikke utnytter deg. Alliansepartnere vil
aller helst ikke utveksle kunnskap og ressurser far man vet at partneren er til  stole pa. For &
fa til leering er det viktig at dette tillitsforholdet utvikles tidlig i alliansen. Ved a bygge opp
tillit til din partner, bidrar dette til at du er mer villig til & ofre ressurser til samarbeidet for at
alliansen skal lykkes med sine malsettinger. Dette vil igjen ha positiv effekt pa leeringen. For &
skape leering i en allianse er man ngdt til & utveksle nok kunnskap til at partneren kan dra
nytte av dine evner til a leere, og dette blir ikke vellykket far en har tillit til at partneren ikke
utnytter deg. Nar det gjelder oppkijap vil ikke insentivene til & handle opportunistisk veere til
stede pa samme mate. Tillit vil derimot uansett veere sveert viktig for a fa til en leeringsprosess
mellom de involverte bedriftene. Det vil vare viktig at man klarer & skape tillit mellom
bedriftene som er involvert i oppkjgp, eierne og lederne. Dette kan begrunnes med at i en
oppkjgpsprosess vil det vaere mange omstruktureringer som kan virke skremmende pa den
oppkjgpte bedriften. Det kommer inn en ny ledelse, og man er ikke helt sikker pa hva
fremtiden vil bringe i forhold til arbeidsplasser, arbeidsoppgaver og lignende. Dermed skaper
ofte oppkjap frykt hos den bedriften og de ansatte som tilhgrer den oppkjagpte bedriften. Frykt
skaper ofte motstand mot endringer, og dermed kan det ofte vaere vanskelig a fa alle til 4 ga i
samme retning. Tillit blir dermed sveert viktig i oppkjgpsprosessen. Klarer eierne a skape et
tillitsforhold til de nye, vil det vaere enklere a fa til et godt samarbeid. Dette vil igjen fare til at
man lettere utveksler kunnskap og kompetanse som den oppkjepte bedriften besitter, inkludert
de nye eierne. Leering finner sted etter at en har utvekslet nok kunnskap til at man kan benytte
seg av evnen til & lere i forhold til de andre oppgavene. Klarer man ikke a fa til et slikt
tillitsforhold, kan det veere vanskelig a skape det miljget som kreves for at organisasjonene
skal kunne lere av hverandre. Dermed er tillit ut fra eksisterende litteratur en faktor som
pavirker leering i allianser og oppkjep.
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3.1.5 Integrasjonsniva mellom bedriftene

For & kunne lzre av en alliansepartner eller en oppkjept bedrift er man ngdt til & oppna et visst
integrasjonsniva mellom bedriftene. I en allianse vil det vaere viktig & integrere nok ressurser
til at man sammen klarer & utnytte og videreutvikle evner til & lere av hverandre, men
samtidig ikke knytte sa sterke band at man gir fra seg sin kjernekompetanse. Dermed vil det
veere viktig & kombinere det & dele kunnskap og jobbe tett sammen mot det & beskytte seg mot
opportunistisk atferd fra partneren. Pa den maten vil man skape konkurransefortrinn i forhold
til andre akterer i markedet. Forskning pa oppkjep har vist at det & fa til en riktig balanse
mellom det & oppna ngdvendig integrasjonsniva mellom organisasjonene og samtidig ikke
bryte ned de oppkjapte ressursene, er en viktig utfordring som pavirker suksess. For a kunne
skape laering av hverandre i en slik situasjon, er det viktig at man praver a jobbe tett sammen
og klarer & utvikle en enhetlig bedrift. Det er viktig at en praver & knytte tette band mellom
bedriftene, slik at det ikke resulterer i at bedriftene fortsetter i ulike retninger, men heller
jobber sammen for & ga den veien som organisasjonen og ledelsen vil at bedriftene skal ga.
Integrasjonsniva mellom bedriftene vil dermed ut fra teori vaere viktige faktorer for a skape

leering i allianser og oppkjap.

3.1.6 Evne til & leere

En annen faktor som er viktig for & skape leering i allianser og oppkjep gar pa bedriftenes
evne til & lere og a ta til seg kunnskap. Forskning viser at bedriftene har forskjellig evne til &
tilegne seg kompetanse. | allianser er det viktig & fa tilgang pa kunnskap som man selv ikke
besitter, og samtidig klare a skaffe seg disse. Det er viktig at man klarer & omsette den
kunnskapen som man har i egen bedrift, slik at en selv kan dra nytte av lerdommen. Det kan
vaere mange problemer i forhold til det & kunne tilegne seg mer kunnskap. | bedriftene kan det
veere mekanismer som gjar at en ikke er villig til 4 endre pa den kunnskapen man allerede
besitter, og dermed vil en ikke kunne klare a lere nye ting. For at ny leering skal kunne
oppnas, er man ngdt til & avleere gammel kunnskap. Dette er en utfordring for alle i bedriften.
| oppkjgp er det ogsa viktig at man har en evne til a tilegne seg kunnskap. Forskjellen her i
forhold til allianser vil nok hovedsakelig ligge i det at man i oppkjep vil ha lettere tilgang pa
den kunnskapen og de ressursene som man gnsker a tilegne seg i bedriften. | oppkijap vil det
veere stgrre insentiver til & utveksle ressurser og kompetanse, slik at bedriften som helhet

kommer best mulig ut. Forskning pa oppkjep har fokusert pa det a tilegne seg kunnskap om
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oppkjepsprosessen, og det a lere fra tidligere oppkjep som en viktig del av det a ha en evne til
a tilegne seg kunnskap. Bedrifter kan vere i stand til & leere hvordan en skal handtere en
oppkijgpssituasjon ved & gjere det samme mange ganger, og pa den maten utvikle rutiner for
hvordan man skal kjegpe opp en annen bedrift. Evne til a lere vil derfor vere en viktig faktor

for & skape leering i allianser og oppkijap.

3.1.7 Lokalisering og kultur

Lokalisering er en viktig faktor for leering i allianser. Det & vaere geografisk neert tilknyttet
farer til at man oftere motes ansikt-til-ansikt og utveksler informasjon. Dette er viktig for at
bedriftene skal bli bedre kjent med hverandre. Men selv om man er nert lokalisert er det ikke
en selvfglge at en utveksler kunnskapsrik informasjon med hverandre. Geografisk narhet
farer ikke automatisk til at man er villig til & dele viktig informasjon. Som vi har sett er det
ogsa viktig at man klarer & skape en tett relasjon med sin kunnskapsforsgrger. Det vil si at for
a klare a utveksle riktig og god kunnskap er bedriftene ngdt til a fa til en god relasjon mellom
bedriftene. Det er kanskje naturlig a anta at dette lettere skapes ved at bedriftene er neert
lokalisert, men studier viser at geografisk neerhet ikke er relatert til en sterk relasjons
tilknytning mellom kunnskapsforsgrgere og mottaker (Ganesan et al. 2005). Dermed vil det
vaere mulig a skape laering mellom bedrifter selv om man ikke er lokalisert i naerheten av
hverandre. Nar det gjelder kultur er det viktig at bedrifter tar hensyn til kulturforskijeller nar
man inngar en allianse eller kjgper opp en bedrift. Det er viktig & ha forstaelse for forskjellig
kulturbakgrunn i et forsgk pa a fa til kompetanseoverfgring mellom bedrifter fra ulike land.
Kultur kan skape problemer i forhold til den laeringsoverfaringen som skjer i relasjonene, og
det & ha fokus pa kulturforskjeller ser ut for & veere viktig for & skape god lering mellom
bedriftene. Kulturforskjeller er ikke et hinder for a fa til lering, men det er viktig at
internasjonale bedrifter er bevisst pa forkjeller i hverandres kultur, og prever a sette seg inn i
partnerens verdier og normer. Hvis bedrifter klarer a handtere de forskjellene som oppstar pa
grunn av kultur, vil det mest sannsynlig fare til at bedriftene klarer & utnytte potensialet med
hensyn til leringen mellom partnerne. Ut fra teori vil lokalisering og kultur vere viktige

faktorer som pavirker hvilken lering som oppstar mellom bedriftene.
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3.2 Oppsummering av modellen

Ut fra teori om leering i allianser og oppkjep er det mange faktorer som spiller en viktig rolle.
Jeg har vektlagt faktorer som det & dele kunnskap og kompetanse, bidra med like eller
komplementaere ressurser, allokere ressurser til leeringsprosessen, tillit mellom de involverte
parter, integrasjonsniva mellom selskapene, bedriftens evne til a leere samt lokalisering og
kultur. Disse faktorene er viktig for a klare a skape en relasjon der de involverte parter laerer
fra hverandre, og samtidig utveksler ressurser som er ngdvendig for at relasjonen skal oppna
en god leringsprosess. Det som vil vere viktig videre i studien er a kartlegge om faktorene
pavirker leeringen i en allianse og et oppkjep pa samme mate. Faktorene kan pavirke leeringen
i en relasjon i ulik grad, og ved & studere tre allianser og to oppkjegp vil jeg kunne trekke
konklusjoner om hvordan faktorene har pavirket leringen i de relasjonene jeg har studert.
Dette vil veere fokus i analysekapittelet i utredningen. Jeg vil i analysekapittelet teste min
analysemodell, og pa den maten se om teori stemmer med hvordan laering foregar i reelle

relasjoner.
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4. Metode

"En forskningsdesign er den generelle planen for hvordan en vil ga frem for & svare pa
problemstillingen” (Saunders et al. 2007, s 131). Det er derfor viktig at det forskningsdesignet
som jeg benytter i oppgaven klarer a skaffe den informasjonen som trengs for a besvare mitt
fokusomrade og problemstilling. Det finnes flere eksempler pa ulike forskningsdesign man
kan benytte seg av for & besvare en gitt problemstilling og hovedalternativene man kan velge
mellom er eksperiment, sperreundersgkelse og casestudie. Hvilken forskningsdesign man
velger vil avhenge av problemstillingen, og hvor mye kunnskap det allerede eksisterer pa
fagfeltet. Samtidig er det ogsa viktig & ta hensyn til hvor lang tid man har tilgjengelig for
studiet, og hvilke ressurser man har tilgang til. Eksperiment er en klassisk form for forskning,
der hensikten er & studere kausale sammenhenger, altsa om en endring i en uavhengig variabel
skaper en endring i en annen avhengig variabel (Hakim 2002). Sparreskjema derimot er mest
hyppig benyttet for & besvare hvem, hva, hvor mye og hvor mange spgrsmal. Sparreskjema
gir forskeren mulighet til & samle kvantitativ data som man kan analysere kvantitativt ved &
benytte ulike statistikkprogrammer (Saunders et al. 2007). Casestudie er en strategi som
benyttes hvis man gnsker & oppna en dyp og god forstdelse av en kontekst av

forskningsomradet, og den prosessen som foregar (Morris og Wood, 1991).

4.1 Bakgrunn for forskningsdesign

Ut fra min problemstilling som ser pad hvilke faktorer som farer til leering i allianser og
oppkjep vil det vaere hensiktsmessig & benytte casestudie som forskningsdesign. Dette kan
defineres som en kvalitativ forskningsstrategi, som kan brukes til & studere et fenomen pa en
systematisk mate (Saunders et al. 2007). Forskningsstrategien innebeerer en empirisk
undersgkelse av et fenomen i en naturlig setting, og ved bruk av flere datakilder (Saunders et
al. 2007). Robson (2002, s. 178) definerer dette som “a strategy for doing research which
involves an empirical investigation of a particular contemporary phenomenon within its real
life context using multiple sources of evidence”. Ved bruk av casestudie vil jeg kunne se om
teorien som finnes pa dette omradet stemmer i den bedriften jeg har studert. Jeg har sett pa
ulike allianser og oppkijep for deretter a trekke konklusjoner i forhold til hvilke faktorer som
pavirker lering i de ulike strategiene. Ved a velge bade allianse og oppkjep som ulike
strategier bedrifter kan velge mellom, gir det meg en mulighet til 3 sammenligne disse

strategiene slik at jeg kan se pa forskjeller og likheter nar det kommer til faktorer som farer til
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lering i allianser i forhold til leering i oppkjegp. Jeg kan enten klare & bekrefte tidligere
litteratur, eller ogsa samtidig kartlegge andre faktorer som har vert avgjgrende for utfallet i de

to ulike strategiene.

4.2 Datainnsamling

Den vangliste formen for casestudier er intervju. Intervju gir ikke-numeriske data, eller data
som ikke er kvantifisert, nemlig kvalitativ data (Saunders et al. 2007). Jeg har valgt & samle
inn data ved hjelp av intervju med involverte personer i de alliansene og oppkj@pene som jeg
har studert, samtidig som jeg har analysert dokumenter fra bedriften. Dette har gitt meg
mulighet til & bygge tillit hos respondentene gjennom intervju, samtidig som jeg har benyttet
flere mater & samle inn kvalitative data, et sakalt multi-metode kvalitativ studie. Jeg faler at
dette har gitt meg en bedre mulighet til & svare pa min problemstilling, og resultatene vil vere
mer troverdige med en multi-metode studie. Formen pa intervjuet kalles et semi-strukturert
intervju, som karakteriseres med at tema og spersmal er bestemt forut for intervjuet, men

samtidig har man fleksibilitet til 4 tilpasse spgrsmalene til hver enkel situasjon.

For & kunne besvare min problemstilling pa en god mate har det veert viktig a studere flere
allianser og oppkjep. Jeg har dermed benyttet meg av en multicase tilnerming, som er en
studie der man ser pa flere ulike case. | denne utredningen representerer en case en relasjon.
P& den maten har det vaert mulig for meg a kunne sammenligne de ulike relasjonene med
hverandre, og samtidig se om det har vert likheter og ulikheter i de ulike alliansene og
oppkjgpene nar det kommer til faktorer som pavirker laering. For & kunne velge hvilke
allianser og oppkjap som jeg skulle studere naermere fikk jeg hjelp av sentrale personer i AGR
konsernet som hadde god oversikt over hvilke relasjoner AGR har vert involvert i. Det var
viktig at alliansene og oppkjgpene representerte et utvalg av de relasjonene som AGR har
veert involvert i den senere tid. Samtidig var det viktig at relasjonene hadde pagatt en god
stund, slik at relasjonen hadde klart a fa til leering mellom partnerne. Det var ogsa viktig at
alliansene ikke var helt like med hensyn til hvilke arbeidsomrader man samarbeidet om,
hvilket land partneren var lokalisert i og hvor lenge alliansen har pagatt. Ved a studere ulike
allianser og oppkjegp har det gitt meg mulighet til & kunne sammenligne om faktorene som
pavirker hvilken laring avhenger av hvilken type relasjon det er snakk om. Relasjonene ble

valgt for & fa tilstrekkelig variasjon for & kunne studere ulike sider ved laering mellom
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allianser og oppkjep, og pa den maten besvare problemstillingen pa en bedre mate. Ut fra
disse kriteriene falt valget pa alliansene med SCOMI Oiltools, Force Technology,
Eurekeaeffektive, og oppkjepene av Technology Design, Upstream Petroleum Pty Ltd og The
Peak Group. Variasjonen mellom relasjonene har gitt meg en bredde i forhold til hvilke
samarbeidspartnere AGR konsernet danner allianser med, samtidig som det ogsa har gitt meg
en mulighet til & se bredden av oppkjepene som AGR gjennomfarer. | tillegg til & gi meg
informasjon om omfanget av relasjoner, har de spesifikke alliansene og oppkjgpene ogsa gitt
meg en dyp innsikt i hvordan laering mellom partnerne har foregatt i de ulike relasjonene.
Dermed har jeg ogsa fatt god innsikt i hvordan de ulike relasjonene er blitt handtert i
forskjellige situasjoner. Bredden og dybden i informasjonen som jeg har fatt fra de
relasjonene jeg har studert, har gitt meg en bedre forstaelse for hvilke faktorer som er viktig
for lzering i allianser og oppkjep. Pa den maten har det veert mulig for meg a trekke bade
generelle konklusjoner i forhold til faktorer som pavirker lering i AGR, men samtidig har det

ogsa veert mulig a se faktorer som pavirker lering i den spesifikke relasjonen.

Jeg har intervjuet personer som har vert sentrale i hele allianseprosessen og
oppkijapsprosessen da med tanke pa forberedelsene og utfgrelsen. De har ogsa trukket
erfaringer fra prosessen. Jeg har valgt a avgrense oppgaven til & intervjue totalt fire personer.
Dette begrunner jeg med at det ville blitt for stort omfang a intervjue flere personer, og jeg har
sett det som viktigere a kunne klare & ga mer i dybden i de intervjuene jeg har utfert. Samtidig
har det & intervjue personer som har vart involvert i ulike allianser og oppkjgp gitt meg en
bredere dekning for de konklusjonene som jeg har trukket. Jeg har sammen med personer i
AGR identifisert de personene som har veert mest sentrale i dannelsen og utfgrelsen av de
alliansene og oppkjgpene jeg har studert, og dermed har jeg fatt mye nyttig og riktig
informasjon fra intervjukandidatene. Utfordringen har veert & identifisere de riktige
ngkkelinformantene. Det ble sendt ut en foresparsel til seks personer som min kontaktperson i
AGR mente hadde best kunnskap om de ulike relasjonene, og pa den maten meldte de ulike
intervjukandidatene selv interesse for min utredning. Pa den maten sikret jeg at de utvalgte
personene er motivert for & bidra med sin kunnskap, og samtidig har tilstrekkelig informasjon
for & kunne belyse min problemstilling. Det ble sendt ut et informasjonsbrev om min
problemstilling og fokusomrade, og personer som ikke fglte de hadde kunnskap nok til a bidra

meldte seg ikke til intervju. Dermed fikk jeg tak i fire personer som ogsa selv falte de hadde
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tilstrekkelig kunnskap om tema i oppgaven. En annen grunn for at jeg valgte de personene
som jeg har intervjuet, er fordi det er personer som har veert involvert i relasjonene i veldig
stor grad. Personene har hatt sentrale roller i de ulike relasjonene, og har vert involvert i
alliansen eller oppkjgpet fra AGR sin side. Samtidig representerer disse personene ulike
avdelinger i AGR konsernet, og dette har gitt meg en mulighet til & se om det er forskjeller
innad i konsernet nar det kommer til hvilken lering man har fatt ut av relasjonen. Det var
viktig & fa tak i personer fra ulike avdelinger for a fa en bredde i informasjonen, samtidig som
at intervjukandidatene ogsa hadde spisskompetanse i forhold til den aktuelle relasjonen. Pa
grunn av at personene har veart personlig involvert i relasjonene, har det gitt meg mulighet til
a fa bedre innsikt i hvordan leringen mellom partnerne faktisk har fungert.
Intervjukandidatene har hatt god kunnskap om relasjonen og om hvordan relasjonen har

fungert nar det kommer til lzeringsaspektet.

Nar det gjelder innsamling av dokumenter fra alliansen har jeg eksempelvis studert arsrapport
fra AGR konsernet, informasjonshefter om de ulike avdelingene i konsernet, bedriftens
hjemmeside og informasjon gitt av personer jeg har snakket med i AGR utenfor intervjuene.
Det & samle inn slik informasjon har veert hensiktsmessig fordi jeg har kunnet identifisere om
fokusomradene ut i fra ledelsen i AGR konsernet faktisk har blitt viderefart i de daglige
operasjoner i bedriften. Samtidig har jeg kunnet se om bedriften har hatt fokus pa
leringsaspektet og om dette er noe som AGR offentlig viser at bedriften satser pa. Jeg har
samtidig gjennom dokumentene funnet mer generell info om de ulike alliansene og
oppkjgpene som AGR har vert involvert i, og pa den maten har jeg kunnet sjekket at
informasjonen jeg fikk fra intervjukandidatene stemmer med informasjonen som bedriften
offentlig gar ut med. Dette har gitt meg en mulighet til & kontrollere deler av informasjonen

som jeg har benyttet i min analyse.

4.3 Utforming av spgrsmalene til intervjuet

Nar det gjelder selve utformingen av spgrsmalene har det veert viktig & ha tydelige og apne
spgrsmal, slik at respondenten har fatt mulighet til & fortelle eksempelvis hvordan man gikk
frem for a finne riktig alliansepartner og oppkjgpskandidat, hvilke forventninger, bakgrunn
for alliansen og oppkjgpet samt hvordan man mener relasjonen fungerte, da bade positive og

negative sider. For & komme frem til en god intervjuguide (vedlegg 1) gikk jeg systematisk
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gjennom teorien som jeg pa forhand hadde skrevet, og lagde sparsmal basert pa teorien. Jeg
fikk pa den maten dekket alle de omrader som teorien tidligere har papekt som viktig nar det
gjelder leering i allianser og oppkjgp, samtidig som jeg har klart & formulere spagrsmalene pa
en slik mate at de var apne. Pa den maten kunne respondenten gi uttrykk for sine meninger, og
fortelle hvordan det har foregatt i den reelle situasjonen. Det var viktig a lage en intervjuguide
som var apen og fleksibel, slik at man naturlig fikk til en samtale med intervjukandidaten.
Dette fordi det da var lettere & danne et tillitsforhold mellom meg som intervjuet og den som
ble intervjuet. Jeg klarte dette pa en fin mate, og jeg falte at respondenten i tillegg til & si
positive sider ved relasjonen ogsa kom inn pa sider som ikke har vert like vellykket. Dette er
viktig for at jeg videre i min analyse skal kunne konkludere med hvilke faktorer som faktisk
er viktig i en slik prosess og hvordan disse faktorene har pavirket leeringsprosessen. Samtidig
har en god intervjuguide hjulpet meg til a identifisere forskjeller og likheter mellom de to

ulike etableringsstrategiene.

4.4 Utfgrelsen av intervjuet

Det er mange utfordringer knyttet til det & intervjue andre personer, og jeg har vart ngdt til &
ta stilling til hvordan jeg skulle takle disse utfordringene. Det kan veere sveert utfordrende a
stille sparsmal, notere, lytte og planlegge oppfalgingsspersmal samtidig, og det krever gode
forberedelser og erfaring for a handtere disse utfordringene. For a kunne gjare dette pa en best
mulig mate, har jeg sett det som ngdvendig & bruke en bandopptaker nar jeg intervjuer, slik at
jeg har konsentrert meg om a fare en samtale med respondenten. Dette har igjen fart til mer
fleksibilitet under intervjuprosessen. Jeg har konsentrert meg om det respondenten har fortalt
og fulgt dette opp, isteden for & veere opptatt av a skrive ned alt han/hun har sagt. Samtidig har
det veert viktig a starte med transkriberingen umiddelbart etter intervjuet, slik at alt har veert
“friskt i minnet”. Dette har gjort dataene mer verdifulle og riktige. Det negative ved
bandopptaker er at den kan fare til at respondenten blir mer tilbaketrukket og ikke vil veere
villig til & gi all informasjon, da spesielt kritikk, av frykt for at dette vil fa konsekvenser for
respondenten senere. Jeg har klargjort pa forhand om det har veart i orden & bruke

bandopptaker, og har garantert respondenten full anonymitet der dette har veert gnskelig.

For en av kandidatene som jeg har intervjuet har jeg vert ngdt til & gjennomfare et
telefonintervju isteden for & intervjue personen ansikt-til-ansikt slik som jeg har gjort med de
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tre andre kandidatene. Jeg hadde ikke anledning til & benytte bandopptaker ved
telefonintervjuet, og pa den maten ble det litt andre utfordringer som jeg matte ta hensyn til.
For det farste var jeg ngdt til & skrive ned det kandidaten sa, samtidig som jeg skulle falge opp
med nye spgrsmal vedrgrende de svarene han ga pa mine spgrsmal. Jeg matte i mye starre
grad fokusere pa ett og ett sparsmal, og det var vanskelig a stille oppfalgingssparsmal. Det
var ogsa vanskelig a fa skrevet ned ordrett det kandidaten fortalte, sa jeg var ngdt til a skrive
stikkord. Men jeg transkriberte intervjuet rett etter jeg hadde utfart dette, og pa den maten har
jeg fatt med meg det meste av det kandidaten fortalte. Den andre utfordringen var knyttet til
det at man ikke kunne lese kroppsspraket til den man intervjuet. Jeg hadde ikke mulighet til &
se ansiktsuttrykk og handbevegelser, og det var vanskelig a fa et inntrykk av hva kandidaten
mente utover det han fortalte i ord. Dermed var det ogsa vanskeligere & oppfatte om man
skulle grave dypere pa noen av svarene. En tredje utfordring med telefonintervju var at det var
vanskeligere & fa opprettet tillit til kandidaten, og dermed kan det hende at kandidaten ikke
fortalte alle sider ved relasjonen. Generelt er det lettere a skape tillit i en situasjon der hvor
man mgter kandidaten ansikt-til-ansikt. Dette pa grunn av at det er lettere for meg som
intervjuer & uttrykke medfalelse, nikke slik at kandidaten forstar at jeg er med pa det han
forteller og respondere med mitt kroppssprak. Dette er derimot vanskeligere a fa til i en
situasjon der du bare snakker med noen som du aldri tidligere har mgtt. Det positive med
telefonintervjuet var at jeg fikk tilgang pa en relasjon der kandidaten hadde veert direkte
involvert i situasjonen og hadde vert med pa a bygge og utvikle denne relasjonen i det landet
som partneren var lokalisert. Kandidaten har ikke bare sittet pa den andre siden av jordkloden
og styrt dette med e-post og telefoner, men han har faktisk flyttet ned for a jobbe direkte med
relasjonen. Dette har medfart at jeg har fatt god og riktig informasjon om relasjonen og de

faktorene som har pavirket lringen.

4.5 Analyse av innsamlede data

Etter & ha samlet inn data kreves det grundig analyse av den informasjonen som man har fatt
fra respondentene. Jeg har valgt & bruke en deduktiv og hybrid fremgangsmate for & analysere
mine data. Med dette mener jeg at jeg har gatt fra teori til data, og samtidig brukt etablert teori
som selvhjelp til & fa noe fornuftig ut av de funn som jeg har kommet frem til. Nar det er
snakk om a analysere kvalitative data er det viktig & klare & kategorisere dataene som man har

samlet inn. Jeg har startet farst med & systematisere dataene slik at jeg har fatt en oversikt
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over den informasjonen som jeg har samlet inn. Deretter har jeg fokusert pa a ha noen fa
overordnede kategorier, som har gjenspeilet mitt fokusomrade og min problemstilling, og
deretter prevd a plassere informasjonen jeg har fatt inn under disse emnene. Denne prosessen
blir ofte kalt koding. Gjennom koding har jeg fatt bedre oversikt og system over den
informasjonen jeg har fatt og hvor den hgrer hjemme. Dette har vert en lang og krevende
prosess, og det har veert vanskelig pa forhand & prgve a planlegge en detaljert fremgangsmate.
Underveis i prosessen har jeg vert ngdt til & legge til og sla sammen kategorier etter hvert
som jeg har fatt bedre oversikt over dataene, og derfor har denne prosessen vart mest mulig
fleksibel og apen. Det som har veert viktig i denne delen, er at man hele tiden har sett etter
sammenhenger i dataene, slik at man har klart a plassere informasjonen i tabeller, figurer og
hendelsesforlgp. Samtidig har jeg vert ngdt til & se etter forklaringer pa sammenhenger og
knytte dette opp mot tidligere teori. Helt enkelt har jeg systematisert informasjonen som jeg
har samlet inn ut i fra den teorien som jeg skrev pa forhand. Jeg har delt innsamlet
informasjon inn i de faktorene som min analysemodell er delt inn i. P4 den maten har jeg klart
a systematisere oppgaven, og det er en klar sammenheng mellom modell og analyse. De
innsamlede dataene har jeg benyttet til a sjekke om bedriftens verdier, satsningsomrader og
visjon gjenspeiler seg i de relasjonene som jeg har studert i AGR konsernet. P& den maten har

jeg fatt litt ekstra informasjon om hvordan AGR offentlig vil fremsta som bedrift.
Ved hjelp av intervju med sentrale personer i AGR samt ulike dokumenter fra bedriften har

jeg kunnet kartlegge hvordan relasjonene har lert fra hverandre. Dette vil jeg komme

narmere inn pa i analysekapittelet.
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5. AGR Gruppen

AGR Gruppen er en ledende leverandgr av grunnleggende tjenester og teknologi til den
internasjonale oljeindustrien, med fokus pa tre operasjonsnivaer, AGR Petroleum Services,
AGR Dirilling Services og AGR Field Operations (www.agr.com/en/About-AGR/). Deres
tjenester varierer fra a assistere sma forskningsbedrifter med deres farste lisensapplikasjoner,
gjennom & konstruere og styre ambisigse boreprogrammer, til a tilby ekspertise, teknologi og
ngdvendige lgsninger for forskning, utvikling, produksjon og vedlikehold av prosjekter. Dette
inkluderer noen av verdens starste oljeselskaper (www.agr.com/en/About-AGR/). AGR
Gruppen har etablert seg i ulike omrader i verden og har levert tjenester bade i det europeiske,
asiatiske og amerikanske markedet. Ved slutten av 2006 hadde AGR Gruppen 583
fulltidsansatte, 570 prosjekt ansatte og 318 kontraktsansatte (Arsrapport 2006). AGR sitt
hovedkontor ligger pa Straume (Bergen), samtidig som bedriften er lokalisert pa Sandnes,
Stavanger, Oslo, Aberdeen, Houston og Melbourne. Nettooverskudd for det finansielle aret i
2006 var 31 millioner NOK (Arsrapport 2006).

5.1 Beskrivelse av bedriftsomrader i AGR Gruppen

AGR Gruppen fokuserer pa tre bedriftsomrader. AGR Petroleum Services kombinerer den
strategiske visjonen med tradisjonell engineering og geologisk kompetanse for & hjelpe
internasjonale oljeselskaper gjennom hele livssyklusen av ulike oppgaver. Dette inkluderer alt
fra prospektproduksjonen, forsgksboring, feltutvikling og feltoperasjoner til feltavslutning.
AGR Petroleum Services er anerkjent som en verdensledende leverandgr av profesjonell
tjenester til olje og gass industrien (www.agr.com/en/Our-Services/Petroleum-Services/).

Det andre bedriftsomrade AGR Gruppen fokuserer pa er AGR Drilling Services. De har
utviklet en spesiell teknologi som er laget for & resirkulere og gjenbruke boreveaeske som
benyttes nar man borer topphullseksjoner i en brenn (www.agr.com/en/Our-
Services/Drilling/). Denne teknologien er kostnadsbesparende i forhold til redusert

operasjonstid, samt at den reduserer utslipp til miljget.

AGR Field Operations er det tredje bedriftsomradet som AGR Gruppen fokuserer pa. De
utfgrer en mengde av ulike Kkjerneoppgaver, leverer operatgrekspertise i produksjon,

teknologi, inspeksjon, rengjering og vedlikehold av installasjoner. AGR Gruppens
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rarledningsinspeksjonsteknikk er en av de mest avanserte i industrien (www.agr.com/en/Our-
Services/Field-Operations/). Gjennom denne teknikken har bedriften klart & oppdage og

forhindre mange potensielle skadelige og farlige lekkasjer i rgrledninger.

5.2 Visjon og verdier i AGR Gruppen

AGR-Gruppens visjon er "to bring a better tomorrow by being the leading provider of
innovative technology-driven products and services to the worldwide oil and gas market, for
the Dbenefit of shareholders, clients, employees and society in general”
(www.agr.com/en/About-AGR/Vision-and-Values/).

Felles for alle AGR Gruppen sine aktiviteter er engasjement for a veere de ansattes farstevalg,
holde fast til den hgyeste standard av sunnhet, sikkerhet og miljgmessig styring
(www.agr.com/en/About-AGR/AGR-Commitment-to-Ethics/). AGR Gruppen oppsummerer
sine verdier i ordet PRIDE. Dette ordet star for Progressive, Recognising, Innovative,
Dedicated og Energising. Med progressive mener bedriften at de hele tiden skal forbedre seg
selv og verden de lever i, mens recognising skal oppnas gjennom maten de lytter til hverandre
og sine klienter pa. Gjennom motivasjon, engasjement og konstruktiv tilbakemelding skal
AGR Gruppen bygge en laringsorganisasjon som vokser ved hver utfordring
(www.agr.com/en/About-AGR/AGR-Commitment-to-Ethics/). De sier ogsa at innovative er
essensen i deres kultur, mens med dedicated mener de at de skal ha oppmerksomhet til
detaljer slik at kundene og partnerne stoler pa deres profesjonalitet. Bedriften skal veere
energising ved maten de bringer entusiasme og tro pa virksomheten (www.agr.com/en/About-
AGR/AGR-Commitment-to-Ethics/). Deres verdier er et verktgy for & skille seg ut og
differensiere AGR Gruppen som en enhet, samtidig som den skal trekke bedriften sammen.
Verdiene er relevante for alle ansatte pa ulike mater, og gnsket er at verdiene skal forme de
ansattes personlighet som en gruppe, og gi de den veiledning og energien som trengs for a ta

riktige beslutninger (www.agr.com/en/About-AGR/AGR-Commitment-to-Ethics/).

5.3 Beskrivelse av alliansene og oppkjgpene som studeres
AGR Gruppen er en internasjonal bedrift som opererer i Europa, Asia og Amerika. Pa grunn
av deres omfang av leveranser i stort sett hele verden, har behovet for relasjonsbygging i

AGR Gruppen vert ngdvendig. | noen tilfeller har bedriften valgt & innga en allianse med en
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bedrift som opererer i det omradet AGR Gruppen gnsker & ekspandere til, mens i andre
tilfeller har det vart mer hensiktmessig a velge oppkjep som ekspansjonsstrategi. Nedenfor
vil jeg gjere rede for de ulike relasjonene som AGR Gruppen de siste arene har vart involvert

i, og bakgrunnen for allianseinngaelsene og oppkjgpene.

5.3.1 Allianse med SCOMI Oiltools

SCOMI Oiltools er et globalt agentselskap som representerer en rekke selskaper i hele 40 til
50 ulike land rundt omkring i verden. SCOMI Qiltools representerer AGR Subsea, som er en
del av AGR Gruppen, i land hvor de ikke er representert selv. Dette gjelder i Nord-Afrika og
Sergst-Asia. Avtalen ble inngatt i 2005 med et selskap som den gang het KMC Qiltools. De
ble kjgpt opp hesten 2007 og har nd navnet SCOMI Oiltools. Avtalen ble inngatt med
morselskapet som er lokalisert i Storbritannia.

Den globale alliansen ble valgt fordi AGR Subsea skulle slippe & etablere nye
samarbeidsavtaler i hvert enkelt land, og for hver enkel jobb som skulle gjeres i omradet.
Alternativet til alliansen var selv & opprette egne juridiske enheter i alle omrader der man
skulle utfere oppdrag. | mange land er det et nasjonalt krav om at bedrifter som skal operere i

landet er ngdt til & ha en juridisk enhet etablert. Dette har AGR veert ngdt til a ta hensyn til.

AGR ble ikke mgtt med noen spesiell atferd fra de andre etablerte aktgrene da de inngikk
alliansen med SCOMI Oiltools. Dette kan forstas ut fra at de ikke har konkurrenter pa dette
omradet og det produktet de leverte. Samtidig inngikk de en allianse med en etablert aktar i
markedet og pa den maten reagerte ikke eksisterende konkurrenter. Dette skyldes at

gjennomsnittsavkastningen for den enkelte aktgr ikke ble pavirket.

5.3.2 Allianse med Force Technology

Alliansen med Force Technology representerer en rammeavtale som bedriftene inngikk
sammen for & levere tjenester for Hydro. Alliansen har pagatt i omtrent seks ar. Samarbeidet
ble inngatt slik at AGR og Force Technology kunne by sammen pa en kontrakt for Hydro.
Ingen av partnerne hadde den gang mulighet til & by pa kontrakten alene. Kontrakten er en
inspeksjonsavtale, som inkluderer at all inspeksjon som skal gjgres i Hydro styres av denne

avtalen. Dette kan vere inspeksjon av rar, trykk, tanker, struktur over vann og lignende
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operasjoner. Alliansen ble etablert ved & inngd en rammeavtale, hvor partnerne sammen
utarbeidet et felles tilbud, og ble enige om arbeidsinndelingen og den gkonomiske

kompensasjonen.

Alliansen med Force Teknology ble ikke mgtt med noen spesiell form for reaksjon blant
andre aktarer i markedet. Holdningen blant aktarene var at det var synd at AGR og Force
Teknology fant sammen, fordi de ville bli en sterk aktar i markedet. Det var ingen aggressiv
respons eller forsgk pa a lage problemer for den nyetablerte alliansen. Kundene i markedet
gnsker at bedrifter skal ga sammen om prosjekter, fordi de da er sikrere pa at den partneren

man velger har nok kapasitet for a klare a utfere den arbeidsoppgaven de gnsker
leverandgrene skal gjare.

5.3.3 Allianse med Eurekeaeffektive

Alliansen startet i 2004 i AGR Pipetec som ligger under avdelingen AGR Field Operations.
Denne alliansen er et samarbeid i Malaysia, som i utgangspunktet kom i stand via en
allianseavtale med General Electric Pipeline Integrity International (GE PII), som dekket
Europa og Afrika. GE PII avsluttet i 2007 sitt engasjement i Asia Pacific Regionen, og AGR
startet derfor en ny allianse med Romstar i 2007. Denne alliansen utfgrte ett oppdrag i 2007.
Romstar ble etablert av personell fra GE PIl. AGR var ngdt til a trekke seg ut av denne
alliansen fordi Romestar etter hvert aktivt begynte a trekke inn og reklamere for AGR sine
konkurrenter. AGR sin kontaktperson i Malaysia bestemte derfor a trekke seg fra Romstar, og
startet da ett eget selskap Eurekaeffektiv i mars 2008. AGR startet pa nytt opp med en allianse
med den nye bedriften Eurekaeffektiv. AGR Pipetec har siden da hatt en ikke eksklusiv
allianse med Eurekaeffektiv i hovedsak basert pa personlige og profesjonelle relasjoner. AGR
satser pa & videreutvikle dette samarbeidet og bedriftsomradet AGR Field Operation vurderer

o0gsa a benytte denne alliansen for & kunne tilby alle tjenester i dette omradet.

Alliansen ble pa ingen mate mgtt av noen form for aggressiv respons. | dette omradet er det
svaert vanlig at bedriftene inngar slike allianser. Det blir ikke sett pa som problematisk. Pa
grunn av dette far aktgrene etablere seg fritt i markedet, uten noen for form for negativ
respons fra andre. AGR har ogsa svert liten kontakt med andre akterer i markedet, og dermed

har det ikke veert noen problemer som kunne fart til hgyere etableringskostnader.

Side

48



Masterutredning

Varen 2008

5.3.4 Oppkjep av Technology Design

AGR Pipetec kjgpte opp Technology Design varen 2006, og hadde da jobbet med selskapet
siden 2002, da AGR ikke hadde klart & kjgpe opp selskapet tidligere. Hovedformalet med
oppkjepet var a fa kontroll pa leveranselinjene innen elektronikk, da spesielt et spesialelektron
som benyttes til utstyr i selskapet. AGR Pipetec var i denne perioden veldig sarbare og hadde
en utdatert elektronikk, og kostnadsnivaet ved a kjepe inn nytt oversteg kostnadene ved &
Kjgpe opp et selskap som var hovedleverandgr av den type elektronikk. Innenfor markedet var
Technology Design en premissleverandgr av teknologi. Avtalen ble signert tidlig 2006, og

transaksjonene gikk i orden i mars/april 2006.

Oppkjepet ble mgtt med reaksjoner bade i markedet og fra andre akterer. Den reaksjonen som
kom ma sees ut i fra markedet i Nordsjgen som AGR jobbet i. AGR hadde en eksklusiv avtale
med Hydro som handterte alle inspeksjonsrelaterte prosjekter, som betydde at alle
underleverandgrene matte ga gjennom AGR. Dermed ble Hydro veldig eksponert siden AGR
satt som eier for hovedleverandgren pa elektronikksiden for en del av disse
underleverandgrene. AGR satt i en spesiell situasjon, hvor de kunne kontrollere leveransene
til underleverandgrer som igjen var konkurrenter til AGR. AGR var jo o0gsd en
underleverandgr til Hydro. | Statoil ble det ogsa stilt sparsmalstegn til oppkjgpet. Statoil var
glad for at AGR kunne fa kontroll pa teknologiutviklingen sin, men de var ikke glad for at
AGR hadde mulighet til & stanse leveransene til andre akterer. Selv.om AGR satt i den
posisjonen i forhold til Statoil og Hydro, var AGR for liten til at de fikk mer makt i forhold til

dem.

5.3.5 Oppkjap av Upstream Petroleum Pty Ltd (UPPL) og The Peak Group

The Peak Group ble etablert i Storbritannia i 1998, og de fokuserte pa hay
prestasjonsbrannkonstruksjoner i UK, Afrika, Midt-@sten, Asia Pacific og Nord-Amerika.
Selskapet leverte tjenester i brannkonstruksjoner, konsulenttjenester og prestasjonsingenigrer.
The Peak Group ble kjgpt opp i mai 2006. UPPL ble etablert i Australia i 1999, og var en
australsk og asiatisk integrert olje- og gasstjenesteleverandgr. UPPL ble kjagpt opp av AGR i
januar 2007, og sammen med The Peak Group representerer de na AGR i Asia Pacific.
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Oppkjapene ble ikke mgtt med noen aggressiv respons fra de andre aktgrene i markedet. Dette
kan nok vaere med bakgrunn i at de andre aktgrene var mindre selskaper. Den eneste
reaksjonen som AGR ble mgtt med, var at de ansatte som sluttet i de selskapene som ble kjgpt
opp forlot AGR til fordel for de andre selskapene i omradet. Dermed var nok de etablerte
selskapene forngyd med at de fikk tilgang til kompetansen som disse ansatte satt med. Pa
grunn av liten respons fra de etablerte akterene, farte ikke oppkjgpene til noen ekstra
kostnader for AGR.
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6. Analyse

Ut fra teori om faktorer som pavirker lering i strategiske allianser og oppkjep, har jeg pravd a
kartlegge hvordan laering i relasjoner foregar i en reell situasjon. Jeg har studert fem ulike
relasjoner i AGR konsernet, og analysekapittelet baseres pa de svar som intervjukandidatene
har gitt pa sentrale spgrsmal om hvilke faktorer som har vert viktige i leeringen mellom
partnerne. Ut fra teorien pa fagfeltet har intervjukandidatene fortalt hvordan partnerne i
alliansene og oppkjgpene har utvekslet informasjon, beskyttet kjernekompetanse og tatt til seg
kunnskap som har blitt formidlet i relasjonene. Pa den maten har en fatt ett innblikk i hvordan
lering mellom bedriftene har foregatt, og en kan ut fra dette bekrefte tidligere teori pa
fagfeltet. Samtidig kan man finne om det er andre faktorer som ogsa er viktig for & skape
leering mellom ulike bedrifter. Analysen er et resultat av de personlige meningene til
intervjukandidatene, og gir en forstaelse av hvordan kunnskapsoverfgringen har foregatt i

AGR og de relasjonene som AGR har veert involvert i.

Jeg har valgt a bygge analysen ut fra analysemodellen. Farst vil jeg analysere hvordan de
ulike faktorene, som er viktig for leering mellom organisasjoner, har pavirket leringen i de
spesifikke relasjonene som jeg har studert i AGR. Jeg vil ta for meg en faktor av gangen og
deretter analysere hvordan denne faktoren har bidratt til at man har leert fra alliansen eller
oppkjepet. Denne analysen vil omfatte avsnitt 6.1 til 6.7. | avsnitt 6.8 vil jeg ha en
sammenlignende analyse av allianser og oppkjep. Her vil jeg komme narmere inn pa likheter
og forskjeller mellom de ulike strategiene, og vise hvilke faktorer som har veert viktig i de
ulike situasjonene. Det er viktig a kartlegge om faktorer som pavirker leering i allianser ogsa
pavirker lering i oppkjgp og vice versa. Samtidig er det ikke sikkert at faktorene spiller den
samme rollen i de ulike strategiene. P4 den maten vil analysen kartlegge hvilke faktorer som
er viktig for leering i allianser og oppkjap, og hvilke likheter og forskjeller det er mellom disse

faktorene i de relasjonene AGR har veert involvert i.

6.1 Dele kunnskap og kompetanse
Ut i fra teorien er det viktig at bedrifter i allianser og oppkjep deler tilstrekkelig med
kunnskap og kompetanse med hverandre for a fa til leering i relasjonen. | noen av de

relasjonene som AGR har vert involvert i har det veert tilstrekkelig med utveksling av
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kunnskap, mens i andre relasjoner har bedriften veert mer tilbakeholdent. Nedenfor skal vi se
hvordan AGR og deres partnere har klart & utveksle ressurser og kompetanse i relasjonene,

slik at de har leert fra hverandre.

6.1.1 SCOMI Oiltools

| alliansen med SCOMI Qiltools utveksler AGR ressurser og kompetanse i et agentforhold.
AGR gir direkte beskjed hva AGR gnsker at SCOMI Oiltools skal gjare, og deretter gjer de
dette. SCOMI OQiltools gjer ingen arbeidsoppgaver uten & ha fatt beskjed fra AGR farst.
Denne maten a utveksle informasjon pa er nok relatert til maten partnerne har formulert
godtgjerelsen til SCOMI Oiltools. Hvis SCOMI Qiltools gjer oppgaver som de ikke har blitt
bedt om a gjare er det mulig de ikke far betalt for akkurat det arbeidet. Dermed vil de ikke ha
noen insentiver for & gjare ting pa egenhand. AGR gnsker nettopp dette forholdet, da de ikke
er interessert i at SCOMI OQiltools lgper rundt uten at AGR er informert om dette.
Utvekslingen av informasjonen gar mye pa at AGR forteller SCOMI Qiltools om at de har en
leveranse og trenger assistanse pa enkelte arbeidsoppgaver, og deretter hjelper SCOMI
Oiltools der de har fatt foresparsel om a hjelpe. Arbeidsoppgavene gar mye ut pa fortolling av
utstyr og logistikk internt i de landene AGR opererer, slik at AGR slipper & bygge opp egne
instanser. SCOMI OQiltools har apparatene klare nar AGR kommer for a utfgre en

arbeidsoppgave.

Partnerne har ikke tidligere samarbeidet om & utvikle nye ressurser sammen i alliansen, men
dette har de na fatt i gang. | relasjonen setter partnerne sammen opp et salgsapparat med en
felles plan for hvordan partnerne skal mgte markedet, og AGR driver med opplering av
SCOMI OQiltools sine ansatte. Partnerne utferer i starre grad markedsfaring og oppsgkende
kundevirksomhet sammen. Tanken videre i alliansen er at innen dette aret, skal SCOMI
Oiltools kunne gjere disse oppgavene uten innblanding fra AGR. SCOMI Oiltools gir AGR
tilgang pa deres kunder, fasiliteter og tjenester, og kunnskap om dette deles apent.

Alliansen utveksler den kompetansen og kunnskapen som skal til for at begge parter skal

kunne gjare en best mulig jobb Det er derved klart at alliansen har mer samarbeidslearing enn
konkurranselaring. Bedriftene jobber sammen for & utveksle felles lering for begge parter,
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slik at man kan mestre arbeidsoppgavene pa en best mulig mate. Dermed klarer bedriftene &
dele kunnskap og kompetanse slik at det oppstar leering mellom bedriftene.

6.1.2 Force Technology

For a se hvordan partnerne utvekslet informasjon i denne alliansen er vi ngdt til 4 tenke oss en
tredeling av rollene. For hver installasjon har man en inspeksjonsleder, og dette har veert en
AGR person som er integrert hos kunden. Inspeksjonslederne sitter altsa hos Hydro.
Inspeksjonsledernes arbeidsoppgaver er a styre aktiviteten av all inspeksjon som foregar i
selskapet. Det er inspeksjonslederen som tar beslutningene og bestiller tjenestene fra AGR
eller Force Technology. Inspeksjonsleder deler arbeidsoppgavene mellom AGR og Force
Technology, og de gjeremal som har med engineeringsdelen settes ut til Force Technology.
Pa den maten er det inspeksjonslederen som sitter integrert i Hydro som fordeler oppgavene
mellom partnerne i alliansen, og dermed har AGR og Force Technology lite med hverandre &
gjgre. Inspeksjonslederen er i utgangspunktet fra AGR, men pa grunn av sin stilling vil
han/hun veare tett knyttet til kunden. P4 grunn av at alliansen har en slik inndeling vil

partnerne i liten grad utveksle direkte kunnskap og kompetanse med hverandre.

Selv om alliansen ikke fult ut har utnyttet den leeringen som har vart mulig mellom partnerne,
har alliansen klart & skape noe leering mellom bedriftene. Konkret i den kontrakten har man
leert hvordan Force Technology opererer i markedet, og hvordan de prgver a selge sine
produkter. Alliansen har prgvd a fa til samarbeidslering ved at partnerne utveksler
markedsinformasjon til hverandre. Gjennom det a dele ting med hverandre, som har veert
gjensidig, har man styrket alliansen. Den informasjonsdelingen som har pagatt har veert
frivillig, og har i hovedsak skjedd fordi de ansatte som har veert involvert i alliansen gnsker a
videreutvikle relasjonen. Det har ikke veaert noe som organisasjonene har uttalt, men heller at
enkelte personer vil fa til en velfungerende allianse, og pa den maten har lagt ned bade innsats
og energi for alliansen som helhet.

6.1.3 Eurekeaeffektive
Alliansen med Eurekeaeffektive er en litt spesiell allianse. Siden den nettopp er startet har
ikke AGR klart & utveksle kompetanse og ressurser enda. Det som alliansen pa sikt vil prave &

fa til er at Eurekeaeffektive klarer a handtere arbeidsoppgaver uten hjelp fra ansatte i AGR. Pa
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den maten er bedriftene ngdt til a legge en plan for hvordan opplaringen skal forega, og
hvordan dette samarbeidet skal utveksle kunnskap og informasjon. Det er et nasjonalt krav at
bedrifter er ngdt til & lage en strategiplan for opplegget og opplaringen, da myndighetene ser
det som veldig viktig at aktgrer som kommer inn i markedet ferer inn kunnskap og
kompetanse til de lokale aktgrene. Far bedrifter kan operere i markedet, er planene for dette

ngdt til & veere pa plass.

Alliansen fungerer pa den maten at Eurekeaeffektive har kontakt med kundene. Dersom det er
mulighet for en jobb, blir dette formidlet til AGR. Deretter lager AGR et tilbud som de gir
tilbake til Eurekeaeffektive, og de bringer dette videre til kunden. Eurekeaeffektive legger pa
prisene som AGR har gitt i tilbudet. Akkurat hvor mye Eurekeaeffektive legger pa tilbudet og
de tjenestene som skal leveres blir ikke delt mellom selskapene. Samtidig ser kundene kun en
pris fra AGR og Eurekeaeffektive, og pa den maten reagerer de ikke pa prisen. Noen kunder
kunne nok tenke seg a slippe dette mellomleddet med Eurekeaeffektive, men AGR er ngdt til

a falge de reglene som er i markedet.

| alliansen med Eurekeaeffektive har AGR ikke enda klart & utnytte de mulighetene som
ligger i lering ut fra deling av kunnskap og kompetanse. Alliansen er i utviklingsfasen, og pa
sikt vil nok alliansen fokusere i stgrre grad pa a utveksle kunnskap, slik at man har mulighet
for & leere mer fra partneren. Frem til na har fokuset i bedriften vert a etablere et agentforhold
til Eurekeaeffektive, slik at man fgr startet med & utfare tjenester i de omrader der partneren er

lokalisert.

6.1.4 Technology Design

| oppkjapet av Technology Design har AGR utvekslet kompetanse ved direkte a involvere seg
i den oppkijgpte bedriften. For a fa tilgang til den kompetansen som AGR manglet, satte man
inn egne personer med svaert god kompetanse innenfor elektronikkbransjen. Disse personene
ble satt direkte inn i produksjonslinjen og i utviklingsavdelingen til Technology Design, og
begynte med en gang & studere systemene til Technology Design fra a til &. | tillegg til a sette
inn personell i Technology Design, benyttet AGR seg ogsa av deres verksted og
elektronikkavdeling, for umiddelbart & sette i gang oppgraderinger av den elektronikken som

trengtes forbedring av i AGR. Prosessen med a oppgradere og vedlikeholde de ressursene som
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AGR hadde, ble startet tidlig etter at oppkj@psprosessen var gjennomfgrt. Selv om denne
utbyttingen av informasjon og kompetanse foregikk, ble det ikke satt ned grupper for a utvikle

nye produkter sammen.

AGR var i en situasjon der de matte handle raskt i markedet, og selskapet var veldig sarbar.
AGR begynte & nerme seg et kritisk niva pa en mengde utstyr som fungerte, og det var sa
spesielt at ingen andre selskaper hadde kunnskaper til & oppgradere og reparere utstyret.
Derfor var det viktig at AGR fikk tilgang til den kompetansen som Technology Design satt
med. Technology Design var det selskapet som hadde utviklet all elektronikk som AGR
benyttet i hovedkomponenten i systemene til AGR. Dermed var det viktig for AGR a veare sa
apen som mulig ovenfor Technology Design for til gjengjeld & fa tilgang pa deres
kompetanse. Oppkjapet har i stor grad klart & utnytte den kunnskapen og kompetansen som er
blitt delt mellom selskapene, og pa den maten har de klart & fa til leering mellom partnerne.
Etter en del justeringer i ledelsen og oppstartsproblemer har oppkjgpet na klart & utnytte den
leeringsmuligheten som ligger i selskapene. Oppkjgpet har dermed fart til at AGR har leert fra

Technology Design og pa den maten kunnet utvikle og oppgradere sitt utstyr.

6.1.5 UPPL og The Peak Group

Oppkjogpet av UPPL og the Peak Group var i begynnelsen preget av interne stridigheter, og
det var en maktkamp mellom de ulike selskapene som skulle integreres. | begynnelsen gnsket
man ikke & dele kunnskap og kompetanse med hverandre, fordi man sa fortsatt pa partnerne
som konkurrenter. Dette resulterte at en ble tilbakeholden med informasjon og sveert lite apen
med hverandre. UPPL drev med de samme arbeidsoppgavene som the Peak Group, samtidig
som de ogsa hadde andre fagfelt. Problemet var at i det fagfeltet der de tidligere hadde veert
konkurrenter, fortsatte de & konkurrere istedenfor & samarbeide. Derimot klarte de &
samarbeide pa de andre omradene der de ikke var direkte konkurrenter med hverandre.
Situasjonen i dag er annerledes mellom UPPL, the Peak Group og AGR. Selskapene er na
flinkere til & overfgre kunnskap og kompetanse mellom seg, og man er mer apen mot

hverandre.

Oppkjegpet av UPPL og the Peak Group har fart til at AGR har klart & utveksle kunnskap og

kompetanse, slik at man har fatt til leering mellom selskapene. Etter noen problemer i
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startfasen har oppkjgpet etter hvert klart & dele nok kunnskap til at partnerne har lert fra

hverandre.

6.2 Like eller komplementaere ressurser

Leering mellom bedrifter vil veaere avhengig av hvilke ressurser bedriftene samarbeider om. |
allianser der bedrifter bidrar med like ressurser, vil det veere muligheter for at man oppnar
skalafordeler og spisser sin kompetanse. | allianser der bedriftene bidrar med komplementare
ressurser som utfyller hverandre, vil det vaere grunn til & tro at man ogsa klarer a leere mer fra
hverandre. Det vil vare grunnlag for at partnerne kan laere ny kunnskap fra hverandre, og pa
den maten kan bedriftene sta sterkere i markedet. Forskning viser ikke om denne effekten vil
gjelde for oppkjap, men det vil vaere grunn til & tro at bedrifter som bidrar med like ressurser
vil utvikle spisskompetanse pa omradet, mens bedrifter som har utfyllende ressurser vil kunne

utvikle kompetanse pa flere fagfelt.

6.2.1 SCOMI Oiltools

| alliansen med SCOMI Qiltools har partnerne bidratt med komplementere ressurser. For a fa
tilgang til markedet har AGR vert ngdt til & samarbeide med en bedrift som er lokaliser i de
omrader der AGR gnsker & operere. AGR har et produkt som de er monopolister pa i
markedet pr. dags dato, og som de benytter i operasjoner i omradet. Mens AGR bidrar med
teknologi og kapital, bidrar SCOMI Oiltools med sitt nettverk slik at AGR far tilgang til
markedet. SCOMI Qiltoolse far tilgang til AGR sitt utstyr og leerer hvordan de skal kunne
operere dette, men de far ingen videre innsikt i teknologien. Produktet som AGR er
monopolist pa er patentbeskyttet, og de gnsker ikke at SCOMI Qiltools far en dypere innsikt i
produktet enn det som er ngdvendig for & kunne operere produktet. SCOMI Oiltools gir
derimot AGR tilgang til sine ressurser slik som nettverk, logistikk tjenester, fasiliteter og
lignende. Ved & bidra med komplementzare ressurser leerer partnerne fra hverandre, og ut fra

intensjonen ved samarbeidet fungerer alliansen bra.

6.2.2 Force Technology
| alliansen med Force Technology bidrar partnerne med komplementsre ressurser. Force
Technology er spisset pa fagfeltet som AGR gnsker a forbedre, og det er muligheter for at

AGR kan utvikle bedre kompetanse pa fagfeltet enginering ved hjelp av partneren. Kontrakten
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ble inngatt da AGR ikke hadde ressurser til & handtere arbeidsoppgavene selv, og dermed
inngikk de en allianse med en partner som utfylte egen kompetanse. Dermed ligger det et
grunnlag for at partnerne kan lare fra hverandres ressurser, men alliansen har til na ikke klart
a utnytte dette potensialet. Ved ikke & preve & fa tilgang pa den kompetansen som Force
Technology sitter pa innen engineering, er AGR ngdt til & benytte ressurser pa selv a bygge
opp dette fagfeltet. Alliansen burde i starre grad prgve a investere i leering mellom bedriftene,
men enkelte personer i AGR vurderer ikke kunnskapen som Force Technology som spesiell,
og dermed ser de ingen nytte med & utnytte denne muligheten. Selv om alliansen bidrar med
komplementaere ressurser som farer til store muligheter for kunnskapsoverfering mellom

selskapene, har alliansen ikke klart & lere hverandres ressurser.

6.2.3 Eurekeaeffektive

| alliansen med Eurekeaeffektive bidrar partnerne ogsa her med komplementare ressurser.
Alliansen er i utgangspunktet ganske lik alliansen som AGR har med SCOMI Oiltools. AGR
bidrar med teknologi og kapital, mens Eurekeaeffektive gir AGR tilgang til kunder og et
marked. For & fa innpass i markedet er man ngdt til & ga igjennom en lokal akter, og
Eurekeaeffektive ble valgt pa grunn av darlig erfaringer med andre bedrifter. Kjernen i det
som AGR driver med i alliansen med Eurekaeffektive er selve inspeksjonsverktgyet som
AGR har utviklet. Informasjon om dette verktagyet blir ikke delt med Eurekaeffektive, og de
far ingen innsikt utover hva instrumentet er i stand til & gjgre. Det blir heller ikke gitt noen
informasjon og dokumentasjon pa elektronikken eller komponentene i verktayet. Dermed far
ikke Eurekaeffektive innsikt i hvordan inspeksjonsverktayet er bygd opp, hvilke elementer
som er inkludert i verktgyet eller den teknologiske uviklingen av komponenter i verktgyet.
Eurekaeffektive far kun tilgang pd den informasjonen som er offentlig tilgjengelig, og
informasjon som ligger ute pa for eksempel AGR sin hjemmeside. Ut over dette utveksles det
ikke noe mer informasjon. Grunnen til dette er at AGR ikke gnsker at Eurekaeffektive skal ha
detaljkunnskap om kjernekompetansen til AGR. Pa den maten lerer ansatte i
Eurekeaeffektive hvordan de skal kunne handtere utstyret, men de far ingen kompetanse
utover dette. Eurekeaeffektive gir AGR kunnskap om hvordan markedet fungerer og hvilke

preferanser kundene har. P4 den maten klarer alliansen a overfare kunnskap til hverandre.
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6.2.4 Technology Design

Hovedformalet for oppkjepet av Technology Design teknologimessig var & ga til neste
generasjonsutstyr, med flere sensorer, hgyere hurtighet, mer lagrede data og lignende. AGR
kjgpte opp Technology Design for & kunne fa tilgang pa kompetanse og ressurser som
selskapet selv manglet. Bedriftene bidrar dermed med komplementeare ressurser. Hvis AGR
skulle utviklet teknologien som de manglet selv, kom det til a bli ekstremt dyrt, og dermed var
det en bedre lgsning a kjgpe opp Technology Design. AGR fikk umiddelbart etter oppkjapet
reparert eksisterende utstyr som var slitt og som trengte vedlikehold. For AGR var det mange
private fordeler ved oppkjgpet, og AGR fikk tilgang til teknologi som de trengte for a
oppgradere sitt eget utstyr. Ved a kjepe opp Technology Design kom AGR inn i en stor
organisasjon og fikk tilgang til manglende ressurser. Samtidig fikk Technology Design
eksponert sine produkter, og pa den maten sikret sin omsetning og arbeidsplassene. Ved a
Kjgpe opp en bedrift med ressurser som utfyller den kompetansen som AGR selv satt med, har
oppkjepet klart a overfare kunnskap mellom selskapene. Dermed har man klart & utnytte
leeringspotensialet i relasjonen.

6.2.5 UPPL og The Peak Group

AGR hadde et gnske om a etablere seg i Australia, og the Peak Group og UPPL ble kjgpt som
et ledd for & fa til en sterk organisasjon i dette omradet. Disse to selskapene passet inn i
profilen til AGR, og siden AGR hadde gatt pa bers var det et stort gnske fra eiernes side at
selskapet skulle vokse. | tillegg til & bygge et konsum, var det ogsa viktig for AGR & fa
tilgang pa manglede ressurser. AGR gnsket & vere involvert i hele prosessen som foregar, fra
det a ta bilder inne i rarene, geologer som finner olje, boreingenigrer, subsea produksjon og
det & drifte anleggene. The Peak Group og UPPL bidro til at AGR na kunne tilby alle tjenester
i livslgpet, fra begynnelsen av et oljefelt, vedlikehold av oljefeltet og til avslutningen av et
oljefelt. AGR fikk tilgang til ressurser som utfylte de eksisterende ressursene som selskapet
selv satt med. Startfasen var preget av interne strider, men etter hvert klarte bedriftene a
utveksle kunnskap med hverandre pa en slik mate at man lerte den kompetansen som
hverandre hadde. Dermed bidro oppkjgpet av UPPL og The Peak Group til at AGR fikk

tilgang til nye ressurser slik at man kunne operere i hele livsprosessen i oljebransjen.
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6.3 Allokere ressurser til leeringsprosessen

For at bedrifter skal lere fra hverandre, er man ngdt til & allokere ressurser til
leeringsprosessen. Dette vil vaere viktig bade i allianser og i oppkjep. Det er vanskelig & hente
kunnskap ut av en bedrift og deretter gjagre bruk av kunnskapen i egen bedrift hvis man ikke
investerer i slik kompetanseoverfgring. AGR har vert lite bevisst pa & overfgre kunnskap fra
partnerne i alliansene som de har vert involvert i, og det har ikke veert fokus pa dette omrade.
| oppkjepene derimot har man i starre grad fokusert pa a fa til leeringsoverfgring mellom

bedriftene.

6.3.1 SCOMI Oiltools

Alliansen ble ikke organisert pd noen som helst mate for & fa til leering, og dette kan ha
resultert i at SCOMI Oiltools og AGR ikke har klart & utnytte potensialet som ligger i
relasjonen. Lering var nok ikke i tankene nar avtalen ble inngatt, og AGR har veert for lite
bevisst pa leeringspotensialet i denne relasjonen. Det er ikke mange insentiver for & allokere
ressurser til leeringsprosessen i denne alliansen, da grunnlaget for inngaelsen av alliansen var
a fa tilgang til kunder i markeder der SCOMI Qiltools er lokalisert. Men etter hvert som
alliansen har utviklet seg, har det vert mulig a investere mer i leeringen mellom selskapene.
Dette pad grunn av at det ville vart mer lgnnsomt hvis SCOMI Qiltools hadde tilgang til
utstyret som AGR benytter i sine operasjoner, og at disse var lagret i SCOMI Qiltools sine
lokaler. P4 den maten hadde man ikke vert ngdt til & frakte utstyret helt fra Norge.
Kostnadene for frakt av utstyr ville pa den maten blitt betydelig redusert. Ved & allokere
ressurser til leeringsprosessen, kunne partnerne laert mye mer fra hverandre enn det de gjor i

dag.

6.3.2 Force Technology

Pr. dags dato er alliansen med Force Technology et samarbeid der partneren bidrar med
komplementaere ressurser som utfyller hverandre i stor grad, men AGR har ikke klart a ta til
seg den kompetansen som de mangler. Problemet er at man ikke har allokert ressurser for a fa
til et samarbeid som partnerne kan leere av hverandre, og AGR har ikke investert nok i forhold

til & lere fra Force Technology.
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For & kunne lzre fra alliansepartneren er man ngdt til a investere i leeringen og fokusere pa
dette. AGR hadde sikkert tatt seg tid til dette, hvis de hadde sett pa dette som
kostnadseffektivt. Olje og gass bransjen i Norge er ogsa litt spesiell, siden oljeselskaper slik
som Hydro og Statoil, (jf. na StatoilHydro), er opptatt av at kunnskapen skal deles i markedet.
AGR opplever derfor ikke at den kunnskapen som Force Technology sitter med som spesiell
og vanskelig a fa tilgang pa, og dermed kan AGR fa tilgang pa kunnskapen andre steder.
Siden det er apne kilder i markedet, opplever ikke AGR det som en gyllen mulighet a arbeide
for & fa tilgang til Force Technology sine ressurser. De er ikke de beste i markedet, selv om
kunnskapen deres er veldig spisset. Kunnskapen de besitter mener AGR er tilgjengelig andre
steder i markedet. Pa grunn av dette forer det til at AGR ikke allokerer ressurser til
leringsprosessen, og dermed klarer man ikke & overfare kompetanse mellom selskapene.

6.3.3 Eurekeaeffektive

Alliansen ble ikke organisert med tanke pa a fa til lering, og partnerne har ikke hatt fokus pa
dette. Ofte blir det ikke at en setter opp en plan for dette fgr en har noe a vise til, for eksempel
konkrete jobber og omsetning. Det er vanskelig & fa gjennomslag for & investere mye i lzering
mellom selskapene dersom en ikke har gode resultater. Problemet er nok kanskje at
resultatene hadde blitt bedre hvis man hadde fatt partnerne til & laere ressurser og kompetanse
fra hverandre. For & fa til lering og klare & skape gode ringvirkninger fra leringen, er
bedriftene ngdt til & investere i leeringsprosessen. Det er vanskelig a overfgre kunnskap fra
Eurekeaeffektive til AGR hvis man ikke vektlegger dette, og har fokus pa leeringen som kan
skapes. Hvis AGR hadde investert i leeringsprosessen mellom selskapene hadde nok partnerne
leert mer fra hverandre enn det de gjer i dag.

6.3.4 Technology Design

| oppkjepet av Technoloy Design ble det umiddelbart satt av ressurser for a fa tilgang til
selskapets kompetanse og ressurser. Pa den maten fikk AGR oppgradert sitt utstyr. Men AGR
har ikke klart & ta den kunnskapen som en har fatt fra Technology Design videre inn i
konsernet. AGR har ikke klart & utnytte det potensialet som ligger i oppkjgpet, og dette er et
av hovedproblemene i bedriften. AGR er ikke flink til a sette av ressurser for a klare a oppna
lering av hverandre, og et selskap som har vokst ved & kjgpe opp andre bedrifter burde hatt

mye mer fokus pa det & overfare kunnskap mellom bedriftene. AGR har ikke godt nok klart &
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integrere Technology Design, og dermed har man ikke fatt den kunnskapsoverfaringen som
man kunne ha fatt i relasjonen. Dette er et resultat av at man ikke har vert opptatt av a
allokere ressurser til leeringsprosessen mellom selskapene. AGR har kun klart & oppgradere

sitt utstyr, men laering utover dette har selskapet ikke fokusert pa.

6.3.5 UPPL og The Peak Group

| oppkjepet av UPPL og The Peak Group har AGR allokert ressurser til leeringsprosessen. |
begynnelsen fikk man ikke dette til pd grunn av interne strider, men etter hvert som man har
justert pa ledelsen har man klart & overfgre kunnskap mellom selskapene. Viktige grep som er
blitt gjort i selskapene er at man har opprettet en stilling hvor en person blir lgnnet fra alle
selskapene. Hovedoppgaven er a hente ut kunnskapen fra de ulike selskapene og deretter
viderefare ressursene til de andre selskapene. Det arrangeres ofte mater for a fa ut synergier
fra hverandre. Leering er komplisert, og det ma investeres for & skape kunnskapsoverfgring
mellom bedrifter. AGR har til en viss grad klart & allokere tilstrekkelig med ressurser for a
overfgre kunnskap mellom selskapene, men det er fortsatt lenge igjen for man kan veere
forngyd med kunnskapsoverfgringen. Det har tatt over ett ar far man har begynt a se resultater
av det & allokere ressurser til leeringen mellom selskapene, og dette er fortsatt i startfasen.
Men pa sikt vil nok oppkjepet fare til at man klarer & hente ut mye kunnskap og kompetanse
fra hverandre, hvis AGR fortsetter a fokusere pa laeringen mellom selskapene.

6.4 Tillit

Det & bygge relasjoner og skape tillitt har i teorien veert viktige faktorer for & redusere
opportunistisk atferd, og for a skape et miljg der man kan lere fra hverandre. Det har vert
viktig at bedriftene faler at man kan stole pa partneren sin for a kunne skape et leringsmiljg i
selskapene. | de relasjonene som AGR har veert involvert i har man i ulik grad klart & skape et

tillitsforhold mellom selskapene, og dette har igjen fart til ulik leering mellom partnerne.

6.4.1 SCOMI Oiltools

| alliansen med SCOMI Qiltools har tillitsforholdet mellom partnerne utviklet seg til & bli
veldig bra. AGR har i alle fall stor tillitt til SCOMI Qiltools, og de har stor tillitt til AGR.
Men den tillitten som AGR har utviklet med SCOMI Oiltools har et krav knyttet til seg. Hvis
pengene flyter er det stor tillit mellom partnerne, men hvis kravene stopper da er alliansen
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kanskje ikke tillitsfull mot hverandre lenger. Forholdet mellom alliansepartnerne er veldig
avhengig av at AGR skal stille med prosjekter, slik at SCOMI Qiltools tjener penger. SCOMI
Oiltools leverer prospekter til AGR, for at AGR skal utforme et tilbud som deretter tas videre
til kundene i markedet. Det er i begges interesse & utvikle et godt tillitsforhold til hverandre,
slik at man klarer & skaffe flest mulig oppdrag i markedet. Det er kun pa den maten at

alliansepartnerne tjener penger pa alliansen.

Siden tillitsforholdet mellom AGR og SCOMI Qiltools er bra har de ogsa klart & utnytte den
kompetansen og kunnskapen som har blitt overfert mellom selskapene. Partnerne har leert fra
hverandre, og AGR stoler pa at partneren gjer en god arbeidsoppgave. Pa den maten har det
ikke veert ngdvendig med & kontrollere SCOMI Qiltools. Etter hvert som alliansen har pagatt
har man kunnet stole pa at de arbeidsoppgavene som SCOMI Qiltools skulle utfgre, er blitt
gjort pa en god mate. Tillitsforholdet bidrar til at selskapene laerer mer fra hverandre, og pa
den maten kan fokusere pa de arbeidsoppgaver som er ngdvendig for a fa en rikelig tilstram
av kapital til begge parter.

6.4.2 Force Technology

Alliansen med Force Technologi gir muligheter for at AGR kan vokse raskt innenfor fagfeltet
engineering, men for a klare a tilegne seg den kunnskapen er man ngdt til & knytte band
mellom partneren. Det & ha en allianse krever tillit og sideforstaelse som er tilstrekkelig i hele
miljget. AGR sin aggressivitet i oppkjep skaper holdninger bade internt i AGR og hos
utenforstaende bedrifter som gjgr det vanskelig & fa Force Technology til & ha tillit til AGR.
Tillit er pa mange mater det viktigste for a fa informasjonsflyten til & fungere mellom AGR og
Force Technology. Force Technology frykter nok at AGR skal kjgpe bedriften opp.

Det 4 fa til en allianse som skaper leering mellom partneren har blitt vanskelig pa grunn av den
aggressive holdningen ovenfor AGR sine samarbeidspartnere. Dette er ett viktig poeng for &
kunne forsta hvorfor AGR har problemer med & skape gode og tette allianser. | andre fagfelt
kan nok AGR vare flinkere til & lage allianser, men nar det gjelder engineering viser AGR
problemer med & handtere dette. AGR har dermed hatt problemer med & utvikle et godt
tillitsforhold med Force Technology, og pa den maten har de heller ikke kart & utnytte den

muligheten som ligger i leeringen mellom bedriftene.
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6.4.3 Eurekeaeffektive

| alliansen med Eurekaeffektive har det personlige forholdet mellom partnerne veert viktig.
Ved at AGR sin kontaktperson har veert med fra starten av da alliansen ble opprettet med GE
PIl, og senere Romstar, har vart viktig for & utvikle tillitt til hverandre. Tillitsforholdet gar
begge veier, og bade AGR og Eurekaeffektive er interessert i a bygge en relasjon basert pa
gjensidig tillit til hverandre. AGR har veldig stor tro pa at alliansen med Eurekaeffektive kan
utvikles til & bli en tett og integrert allianse, og pa den maten er begge parter interessert i a
allokere ressurser til leering mellom bedriftene. Pa sikt vil nok dette kunne bli godt utviklet,
men frem til i dag har de ikke klart & fa dette til. Grunnen til den positive innstillingen til
denne alliansen fra AGR sin side, er basert pa de erfaringene som AGR har gjort med tidligere
allianser i dette markedet. AGR er bedre rustet til a mate de forskjellene og utfordringene som
ligger i markedet og dermed vil alliansen med Eurekaeffektive veere et satsningsomrade for
AGR i fremtiden.

6.4.4 Technology Design

Den starste bgygen for a fa bedriftene integrert i begynnelsen var knyttet til tillit i forhold til
den daglige lederen i Technology Design. Han var nok det sterste hinderet for & fa bygd opp
et tillitsforhold mellom de ansatte i selskapet. Far han sluttet i Technology, Design var det
vanskelig & overfgre kunnskap mellom selskapene. Lederen ansa dette som et fiendtlig
oppkijgp, selv om det var han som hadde solgt bedriften, og det var i starten vanskelig a fa
bygget tillit til de ansatte i Technology Design. De ansatte hadde en overdrevet respekt for sin
leder og det resulterte i problemer med aksept for endringer som AGR kom med. Etter at
lederen forsvant, klarte man & fa de ansatte til a jobbe i riktig retning, og pa den maten klarte

man a skape tillit til hverandre.

| begynnelsen var det vanskelig a skape tillit mellom AGR og det oppkijapet selskapet, men
etter at en hadde gjort endringer i ledelsen ble det lettere a skape et tillitsforhold til de ansatte.
Bedriftene har na et godt forhold til hverandre, og pa grunn av at man stoler pa hverandre har
en ogsa klart & uveksle kompetanse og kunnskap i sterre grad. Etter at lederen i selskapet
forsvant har man kunnet fokuserer pa a bygge tillit og relasjoner mellom de ulike partnerne.
Relasjonsbyggingen har fert til at man arbeider tettere, og pa den maten klarer & overfare

Side

63



Masterutredning

Varen 2008

kunnskap i sterre grad enn tidligere. Tillit har derfor veert viktig for leering mellom AGR og
Technology Design.

6.4.5 UPPL og The Peak Group

AGR gjorde en feil ved etablering av oppkjgpet. De ansatte en tidligere sjef for UPPL som
leder, og dermed sjef for alle. Dette skapte stor misngye blant the Peak Group, og det
resulterte i at ansatte ble mistenksomme for hans hensikter og motiver. | oppkjep er trygghet
alfa og omega. Etter drgyt ett ar etter oppkjepene kom det inn en ny leder og da var det nesten
krig mellom UPPL og the Peak Group. AGR burde ha sendt en ngytral person for a lede
prosessen med en gang, for derved straks a starte med a bygge opp tillit hos alle parter. Dette
hadde vert viktig med tanke pa & bygge bro mellom selskapene og deretter dempe frykten

som spredte seg blant de ansatte.

Pa grunn av de problemene som oppsto i begynnelsen av oppkjgpet, var det vanskelig for
AGR & lykkes med relasjonsbyggingen. Far den nye lederen var pa plass, klarte ikke de tre
selskapene a samarbeide. AGR sin farste representant som skulle jobbe for a fa til en helhetlig
organisasjon, fglte ikke at UPPL og the Peak Group prevde a skape tillit til hverandre.
Dermed klarte ikke AGR sin representant a stole pa deres intensjoner og motiver. Det virket
som at det var viktigere for UPPL og the Peak Group a tjene penger pa egne tjenester, og at
man ville fA mest mulig ut av "kaken” selv. AGR sin representant flyttet til Australia for &
bygge en ny avdeling mellom AGR, UPPL og the Peak Group. Alle parter hadde et
markeringsbehov, og det var vanskelig a klare a fa til et samarbeid. UPPL og the Peak Group
pravde begge a fa kontroll over den avdelingen som AGR sin representant skulle styre. Dette
resulterte i mye baksnakking og usikkerhet blant de ansatte. Dette problemet ble lgst ved at

den farste lederen fra UPPL matte ga, og det ble satt inn en ny ngytral leder.

Etter lederskiftet ble det mye lettere & jobbe som en organisasjon. Bedriftene har klart & bygge
opp et tillitsforhold til hverandre, og pa den maten klart & hente leerdom fra hverandre.
Bedriftene fungerer nd veldig bra, og man klarer & hente ut kunnskap fra alle involverte parter.
Dermed har man lykkes med a overfare kunnskap mellom selskapene, og mye av dette
skyldes at partnerne na stoler pa hverandres motiver. Det har vart en lang prosess for a fa
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utviklet det tillitsforholdet som kreves for & kunne leere av hverandre. Dette oppkjgpet har i
stor grad klart & fa dette til pa en tilfredsstillende mate.

6.5 Integrasjonsniva mellom bedriftene

For at bedrifter skal klare & overfare kunnskap og kompetanse i relasjoner er det viktig at de
klarer & jobbe tett sammen. Hvis man ikke far til en viss grad av integrasjon mellom
selskapene, er det vanskelig a klare a overfgre ressurser. Det er viktig at man fokuserer pa

apenhet og pa det a knytte band mellom aktarene.

6.5.1 SCOMI Oiltools

Agentforholdet mellom AGR og SCOMI Oiltools har ikke veert en relasjon med veldig sterke
band, og det har veert muligheter for partnerne a si opp avtalen. Derimot har avtalen veert
relativt bindene pa enkelte omrader, da den forhindrer AGR i & benytte seg av andre agenter
der SCOMI Qiltools er etablert. Men den er ikke utformet slik at AGR ikke kommer seg ut av
avtalen om gnskelig. SCOMI Oiltools ble valgt fordi AGR mente at det var dette selskapet
som var representert i flest land der AGR hadde en rimelig stream av relasjoner. Alliansen er
ikke organisert pa en slik at man oppnar et hgyt integrasjonsniva mellom selskapene, og AGR
har i utgangspunktet ikke gnsket a knytte seg tettere opp mot SCOMI Qiltools. Pa grunn av at
man ikke jobber tett nok sammen, har man heller ikke klart & overfare tilstrekkelig kunnskap
mellom bedriftene. Hensikten med alliansen har nok ikke veert a fa tilgang til SCOMI Qiltools
sin kompetanse utvover kunnskap om markedet og kundene, og dette far AGR tilgang til.

Dermed har man ikke fglt behov for & integrere selskapene tettere.

6.5.2 Force Technology

Alliansen utviklet seg ikke til en tett relasjon, men istedenfor var det en klar arbeidsfordeling
mellom partnerne. AGR hadde inngatt denne avtalen kun for a fa tilgang pa kapasitet som de
selv ikke hadde, og dermed ble det ikke utviklet sterke band mellom selskapene. Force
Teknology ble i hovedsak valgt fordi de hadde ressurser som AGR hadde mistet, og samtidig
var ikke AGR i direkte konkurranse med Force Teknology. Bedriftene var sterke pa ulike
omrader, og det var relativ lite overlapping mellom kunnskapen og ressursene i bedriftene. |
alliansen med Force Technology er det mange insentiver for at AGR skal lsere av partneren.
Force Technology er bedre pa fagfeltet engineering og dette omradet er noe AGR gnsker 4 bli
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sterkere pa. Men AGR har ikke klart & utnytte leeringspotensialet som ligger i alliansen fordi
partneren ikke jobber tett nok sammen. Hadde partnerne investert i et tettere samarbeid, og
jobbet sammen for nye kontrakter, kunne nok AGR kommet i den situasjon hvor de kunne ha

leert mye fra Force Technology.

Alliansen har vurdert & jobbe tettere sammen for & utvikle felles ressurser og kompetanse,
men sa lenge sentrale personer i AGR ikke ser nytteverdien med allianser vil det veere
vanskelig. Dermed vil ikke man ikke klare & integrere bedriftene i alliansen, og man vil ikke

klare & skape en god leringsprosess i relasjonen.

6.5.3 Eurekeaeffektive

AGR har et gnske om a utfare oppdrag i Malaysia regionen og Eurekeaeffektive ble valgt til
ny alliansepartner for AGR. Alliansen er rettet mot kunder, og det er svart lgse forbindelser
mellom partnerne. AGR benytter Eurekeaeffektive som ett mellomledd mellom seg og
kundene. Samarbeidet med Eurekeaeffektive er i ferd med a videreutvikles, og pa sikt vil nok
avtalen innebare mer eksklusivitet og formelle avtaler mellom partnerne. Alliansen er na i

hovedsak basert pa personlige relasjoner.

Eurekeaeffektive er ikke ute etter teknologien som AGR har utarbeidet. Dermed blir ikke
forholdet mellom partnerne veldig tett, fordi man ikke gar sammen for a lage eller utvikle nye
produkter, ressurser og kompetanse i fellesskap. Eurekeaeffektive informerer AGR om en
jobb i markedet, AGR utformer et tiloud som Eurekeaeffektive bringer videre til kunden etter
at de har lagt sin fortjeneste pa prisene. Forholdet er basert pa kontrakter, og det er veldige
apne rammer. Integrasjonsnivaet har dermed ikke fort til at selskapene har lert mer fra

hverandre enn det som har veert ngdvendig for & handtere arbeidsoppgavene.

6.5.4 Technology Design

| oppkjepet av Technology Design gikk AGR med en gang inn i selskapet etter at
oppkjepsprosessen var ferdig, og satte umiddelbart inn en sivilingenigr i elektronikk inn i
selskapet. Han ble en del av administrasjonen i Technology Design. Han skulle ivareta
teknologioverfgringen til AGR. | tillegg hadde AGR en person som arbeidet permanent i

utviklingsavdelingen i Technology Design. Det ble umiddelbart gjort en del endringer i
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ledelsen, slik at AGR kunne strukturere Technology Design og fa bedriften integrert i AGR
systemet. Men selv om man hadde fokus i begynnelsen pa a fa selskapet integrert i AGR, har
man ikke klart & opprettholde dette fokuset. Etter hvert som AGR har fatt oppgradert sitt
utstyr, har fokuset pa kunnskapsoverfgringen blitt redusert. Det oppkijapte selskapet er ikke
integrert pa alle omrader, og dermed har man heller ikke klart & overfgre ressurser fra andre
deler av Technology Design. Integrasjonsnivaet var hgyt i begynnelsen, men det var kun
fokus pa et omrade, og dermed har det resultert i at en ikke har utnyttet muligheten som ligger

i leeringen mellom selskapene.

6.5.5 UPPL og The Peak Group

Partnerne som var involvert i oppkjepet har lert av det a veere tett knyttet sammen. |
begynnelsen klarte en ikke a fa dette til, og da hentet en ikke ut kunnskap fra hverandre. Ved
a etablere en sterkere og tettere bedrift har man klart & skape leeringseffekter som har veert
positivt for alle parter. Det har vert viktig & veere apen og dele sa mye kunnskap som
overhodet mulig, og ikke prgve a beskytte sin kjernekompetanse. | oppkjgpet har det veert
viktig at man ikke skjuler informasjon for hverandre. Gjennom den etablerte stillingen har
man klart & dra nytte av hverandres styrker og far sikret at den kompetansen og de ressursene
som trengs for & utfgre et godt arbeid blir formidlet til alle ledd i relasjonen. Samtidig har
stillingen fart til at bedriftene har blitt knyttet sterkere sammen og at integrasjonsnivaet har
gkt. Etter at selskapene fikk til dette, har de ogsa klart & leere mer fra hverandre og utnytte

hverandres ressurser pa en bedre mate.

6.6 Evne til 4 leere

For & kunne lzre fra en allianse eller ett oppkjgp, ma bedriften vere i stand til a tilegne seg
den kunnskapen som blir formidlet i relasjonen. Forskning hevder at noen bedrifter ikke er i
stand til & gjare nytte av den kompetansen som man har tilgang pa i et samarbeid, mens andre
bedrifter handterer dette mye bedre. Dermed kan man skille bedriftene nar det kommer til
evnen de har til & leere. AGR har i noen relasjoner klart og utnyttet potensialet som ligger i
leeringen fra sin partner, mens i andre tilfeller har de ikke klart a fa dette til & fungere. | de
relasjonene som jeg har studert, er det ulik grad av leering som har foregatt.
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6.6.1 SCOMI Oiltools

| alliansen med SCOMI OQiltools har det vert vanskelig for AGR a fa tilgang pa kunnskap fra
alliansepartneren. Den kompetansen som AGR har klart a tilegne seg i relasjonen er lart fra
darligere erfaringer tidligere. AGR har opp igjennom alliansen erfart at kontrakter ikke tolkes
likt i ulike deler av verden, og dette har fort til en del konflikter mellom partnerne. Disse
konfliktene har spesielt veert knyttet til hvordan man ut fra kontrakten skal tolke hvem som
har ansvaret for de ulike arbeidsoppgavene, og hvordan betalingen skal fordeles. Samtidig har
ikke SCOM I Qiltools fatt direkte kunnskap om hvordan AGR former kontrakter til kunder, og
de har ingen pavirkning pa hvordan disse skal utformes. SCOMI Qiltools leverer bare
kontraktene videre til kundene, og de tar sin del av oppdraget. Problemet med dette ligger i at
SCOMI Qiltools som har kontakt med kundene ikke har kunnskap om hva kontrakten bestar
av, og hvilke omrader kontrakten dekker. Pa den maten kan det oppsta tolkningsproblemer i
forhold til kunden ogsa. De fleste problemer her ligger i hva som skal utfgres ut i fra
kontrakten. Med tiden har alliansen derimot klart og fatt utviklet noen av de mulighetene som
ligger i leering mellom partnerne, og nar kontrakten reforhandles og utvides er det basert pa
tidligere erfaringer med SCOMI OQiltools. Den kunnskapen AGR har fatt om hvordan
kontrakter tolkes forskijellig i ulike omrader i verden, farer til at AGR na definerer klarere i
kontrakten hvilke omrader den gjelder for, og hvilke forpliktelser partnerne har for hverandre.
Dette farer til at en slipper problemer i forhold til tolkningen av kontraktene.

AGR har i alliansen med SCOMI OQiltools klart a ta til seg kunnskap som har veert ngdvendig
for & kunne operere i markedet. AGR har lart hvordan en tolker kontrakter ulikt, og pa grunn
av tolkningsforskjeller praver AGR & bedre spesifisere kontraktene. P4 den maten har AGR
bevist at de har en evne til & lare, og gjere bruk av den kunnskapen som en har tilegnet seg i
alliansen med SCOMI Qiltools.

6.6.2 Force Technology

Det som til na har veart ett problem i AGR er at man hatt mangel pa kompetanse innen
engineeringsdelen av organisasjonen. Bedriften er i ferd med & bygge seg opp og bli sterre pa
den siden, men AGR er fortsatt ikke stor nok i forhold til det som kreves i markedet.
Markedet indikerer at mye av etterspgrselen vil dreie seg om engineering og utfallende

inspeksjon, og man ser at engineeringsdelen bare gker og @ker i ettersparsel. Dermed vil

Side

68



Masterutredning

Varen 2008

behovet for kompetanse pa dette fagfeltet gke, og flere i AGR mener at etterspgrselen vil gke
mer enn det AGR klarer & handtere pa egen hand. Pa den maten vil det vaere mye a hente og
lere fra Force Technology, men dette klarer ikke AGR & utnytte. Problemet ligger i at enkelte
ikke ser verdien av & bygge en sterk allianse med Force Technology, og pa den maten fa
tilgang til de ressurser og kompetansen som AGR mangler. De fgler at i allianser er det
vanskelig & handtere og a fa kontroll pa den overfgringen av kunnskapen som skjer. Dermed
har AGR vist en manglende evne til a lere fra Force Technology, og man har ikke klart a ta til

seg kunnskap pa det fagfeltet som AGR gnsker a forbedre.

6.6.3 Eurekeaeffektive

| alliansen med Eurekeaeffektive har det ikke blitt gjort mye fra AGR sin side for a fa tilgang
pa deres kompetanse enda. Den kunnskapen som er av interesse for AGR handler om
kunnskap om kundene i markedet og hvilke behov disse kundene har. Eurekeaeffektive
kommuniserer dette jevnlig til AGR, etter foresparsel og generell henvendelse. Utover dette
har ikke AGR prgvd a utveksle ressurser og kompetanse. AGR har innsett at for a fa alliansen
til & fungere er de ngdt til & ha en agent der nede. Frem til na har ikke AGR klart & skape en
evne til & ta til seg kunnskap fra Eurekeaeffektive, og de har ikke fokusert pa denne viktige
oppgaven i det hele tatt. Den leringen som de har klart & fa til, er basert pa erfaring fra de
tidligere alliansene i omradet. AGR har klart & skaffe seg god innsikt i hvordan markedet i
Malaysia omradet fungerer, og kunnskap om kundene og deres behov. | utgangspunktet er det
dette AGR vil fa ut av alliansen, men pa sikt vil de kanskje se at det er flere motiver for

investere i leering av Eurekeaeffektive sine kunnskaper og ressurser.

6.6.4 Technology Design

Den lzeringen som AGR har klart & fa utnyttet fra oppkjepet av Technology Design er veldig
subjektiv. Mesteparten av den kunnskapen som AGR har fatt ligger som skjult kunnskap.
Leeringen gar mer ut pa overfaring av direkte fagkunnskap fra enkeltperson til enkeltperson
som ikke er nedtegnet. Det vil si at selskapet har vaert veldig lite flinke til & fa kunnskapen
dokumentert, selv teknologikunnskap er ikke nedskrevet. P& lengre sikt vil nok AGR matte
lide for dette, hvis man ikke begynner & nedtegne den viktige kunnskapen som man har klart &
fa overfgrt mellom AGR og Technology Design. Men dette er et tidkrevende og

ressurskrevende arbeid, og i en verden der alle skal ha kapital og ressurser er det vanskelig a
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fa aksept for slike oppgaver. Men hvis man ikke klarer a fa nedskrevet kunnskapen vil man fa

en redusert kunnskapsoverfgring, og dermed en redusert leeringseffekt.

| oppkjgpet av Technology Design har de ansatte klart & lzere fra hverandre, og pa den maten
klart & ta til seg kunnskap og kompetanse. Problemet i oppkjepet ligger i at bedriften ikke har
nedtegnet denne kunnskapsoverfgringen, og pa sikt kan man risikere at kompetansen
forsvinner ut av bedriften. Det ma iverksettes tiltak i organisasjonen slik at kunnskapen
bevares i selskapet. AGR har vist en evne til & laere, men laringen er ikke blitt dokumentert.
Det er viktig at AGR fokuserer pa a nedtegne den leringen som har foregatt, slik at man kan

utnytte kunnskapen i hele konsernet.

6.6.5 UPPL og The Peak Group

| begynnelsen klarte ikke AGR 4 tilegne seg ressurser og kompetanse fra UPPL og The Peak
Group. Dette kan begrunnes med at det ikke foregikk noen form for deling av kunnskap. Etter
at oppkjgpet klarte a lgse de interne stridigheter, er det klart at partnerne i relasjonen har klart
a tilegne seg kunnskap og kompetanse fra hverandre. Selv om laeringen mellom selskapene er

i startfasen, har AGR klart & vise en evne til a leere fra oppkjepet.

6.7 Lokalisering og kultur

Som vi har sett i teorien antas geografisk naerhet og kulturforstaelse for a vaere viktige faktorer
for & skape ansikt-til-ansikt kommunikasjon, tettere relasjonsband, gkt kunnskapservervelse
og forstaelse for hverandres veeremate. AGR er et internasjonalt selskap som ma vere i stand
til & handtere geografisk avstand med sine samarbeidspartnere, samt at de ma kunne takle
ulike kulturbakgrunner. | de relasjonene som jeg har studert, har lokalisering og kultur veert
viktige faktorer for hvilken laering AGR har oppnadd med sin partner.

6.7.1 SCOMI Oiltools

| alliansen med SCOMI Oiltools har lokaliseringen pavirket hvilken laering som har kommet
ut av alliansen. | denne relasjonen har det veert vanskelig a ha direkte kontroll fordi man ikke
styrer og leder bedriften selv. SCOMI Oiltools lever sitt liv slik de gnsker, og det er vanskelig
for AGR & kontrollere partneren. Nar bedriftene er lokalisert langt fra hverandre farer det til at

det blir vanskeligere & mgtes ansikt til ansikt. Det er ikke lett a sette av tid til & besgke
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SCOMI Qiltools pa regulear basis for a holde alliansen ved like. Det hadde vert enklere hvis
bedriften hadde veert lokalisert pa andre siden av gaten i forhold til AGR, for da kunne man

oftere mattes for a planlegge og vedlikeholde videre samarbeid.

AGR som selskap er veldig lite bevisst pa kulturkonseptet, og man kunne ha tjent mye pa at
bedriften hadde veert mer apen, og sett mer pa kulturelementet ved etablering i andre omrader.
| alliansen med SCOMI Oiltools har det ikke veert andre problemer enn tolkningsdelen
vedrgrende for hva som skal betales for og ikke betales for. Det har veert uenigheter omkring
enkelte ords betydninger, og hvordan man skal tolke de engelske ordene i kontrakten. Dette
kan nok skyldes kulturforskjeller mellom AGR og SCOMI Qiltools. Men generelt hevdes det
at sa lenge som buisness gar bra har ikke kultur mye a si. Er det gode tider i markedet og
pengene gar inn hos bade AGR og SCOMI Qiltools, vil det ikke oppsta store problemer
mellom partnerne. Hvis derimot markedet skulle snu og det oppstar konflikter, vil nok kultur
ha mer 4 si for leeringen mellom bedriftene. Det er viktig at man har forstaelse for motpartens
tankesett, slik at man kan sette seg inn i partnerens situasjon og pa den maten kunne handtere

eventuelle konflikter.

6.7.2 Force Technology

| alliansen med Force Technology har lokaliseringen hatt noe & si for leeringen mellom
bedriftene. Geografiske avstander farer til gkte kostnader for & kunne mates for a fa personlig
kontakt med Force Technology. Det er viktig & kunne skape personlig kontakt med
alliansepartneren og nar man er lokalisert fra hverandre, vil det veare ekstra viktig a benytte
seg av andre kommunikasjonskanaler for a vedlikeholde kontakten i relasjonen. | alliansen
med Force Technology har rammebetingelsene i kontrakten gjort det vanskelig & kunne mgates
oftere, og man har ikke tatt seg rad til & mates. Sa lenge ikke kontrakten krever at AGR og
Force Technology metes, vil det ikke vare noen incentiver for a bruke ressurser pa dette. Det
er klart at AGR kunne ha lert mye mer fra Force Technology hvis man hadde besgkt
bedriften og fatt innsyn i hvordan de arbeider pa det fagfeltet som AGR gnsker a forbedre.
Dessverre har det blitt slik at man ikke ser nok fordeler med & utvikle relasjonen til en tettere
relasjon, og noen i AGR faler at det ikke er verdt de ressursene som man ma legge i
relasjonen for a klare dette.
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Siden Force Technology er eid av danske eiere, vil det veere naturlig at de faler en kulturell
naerhet til AGR. Denne nerheten har nok veert positiv for alliansen, fordi den har bidratt til
Force Technology har veart veldig apen om seg selv og sine interne forhold. Det er en del
kulturelle likheter mellom AGR og Force Technology, selv om Force Technology er en ren
engineeringsbedrift. Dermed kunne man i alliansen utnyttet det potensialet som ligger i
leeringen mellom bedriftene pa en mye bedre mate. De kulturelle likheter farer til at alliansen
kanskije faler en tettere narhet til hverandre, og det gjer det lettere a forsta hverandre. Pa tross
av de mulighetene som finnes i alliansen har AGR likevel ikke utnyttet disse, og pa den maten

ikke klart & lzere maksimalt fra Force Technology.

6.7.3 Eurekeaeffektive

| alliansen med Eurekeaeffektive har nok det faktum at bedriftene er lokalisert pa forskjellige
steder i verden fart til at det ikke er investert mye i leering mellom partnerne. Det hadde veert
enklere om Eurekeaeffektive hadde vert lokalisert i et naboland eller ved siden av AGR i
Norge. Kostnader vil alltid spille en viktig rolle. Dersom man skulle hentet inn
Eurekeaeffektive personell til Norge for a laere de opp her i Norge, eller motsatt, at personell
fra AGR hadde reist til Malaysia for opplering, ville det kostet for mye. Dermed blir dette
nedprioritert. | farste omgang vil nok alliansen med Eurekeaeffektive konsentrere seg om a
skaffe seg arbeidsoppgaver og prosjekter i markedet i Malaysia, far alliansen begynner a satse
pa leering mellom bedriftene. Det er vanskelig a fa tillatelse for slik investering i leering, hvis
man ikke har noen resultater & vise til. Men sa lenge man har omsetning og en ser at markedet
utvikles, vil nok slike kostnader forbundet med opplering av hverandres personell bare vaere
en liten del av kostnadene totalt sett. Dermed vil det nok pa sikt gis starre mulighet for at

AGR og Eurekeaeffektive kan investere i leering mellom bedriftene.

AGR har erfart at kulturforskjellene mellom dem og Eurekeaeffektive er store. | Malaysia tar
alt lang tid, og man ma veere veldig oppmerksom pa dette nar man inngar et samarbeid. Det
tar lang tid & leere seg kulturen og spraket, og Eurekeaeffektive snakker ikke sa direkte som
man kanskje er vant til i Norge. Samtidig er det forhold der nede som gjer det vanskelig for
AGR 2 forholde seg til hvordan markedet fungere. Man har erfart og leert at det trenger ikke a
veere tekniske kvalifikasjoner eller pris som avgjer om man far tilslag pa en jobb eller ikke.

Ofte er det viktigere a kjenne de riktige personene enn & ha det beste tilbudet. Dermed vil
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kulturforskjeller vaere noe AGR er ngdt til & ta hensyn til nar bedriften skal samarbeide med
og leere fra Eurekeaeffektive.

6.7.4 Technology Design

| oppkjapet av Technology Design har ikke lokaliseringen fart til noen problemer for AGR.
Her fgler man at avstanden er kort, og slik markedet er i dag med tanke pa
internasjonaliseringen av virksomheten, er AGR ngdt til & kunne skape kommunikasjonslinjer
selv om man ikke er lokalisert rett ved hverandre. Det er ikke tvil om at det er en fordel med a
veere geografisk naer hverandre, men det er ikke et krav for a fa til leering mellom bedriftene.
Nar man ikke er lokalisert pa samme plass krever det starre fleksibilitet bade i selskapet og
blant de ansatte. For a bygge en god bedrift er man ngdt til & klare a handtere disse

utfordringene.

Kulturforskjeller er mye viktigere i dette oppkjegpet. Kultur er undervurdert og spiller en
viktig rolle for & skape leering mellom bedriftene. Problemet knyttet til kultur er at konseptet
er lite dokumentert i forskningsdata, og dermed er det lite fokus pa dette fra bedriftenes side.
AGR har ikke fokusert nok pa kulturforskjeller mellom seg og Technology Design. Hvis man
ikke har forstaelse for kulturdelen, vil man lett kunne gjere strategiske feilvalg som igjen vil
kunne koste dyrt for internasjonale bedrifter, og ikke bare for AGR. Pa grunn av lite fokus pa
kulturforskjeller i relasjonen har AGR ikke klart & leere fult ut fra sin partner. Ved a fokusere

mer pa kultur kunne nok AGR laert mer fra Technology Design.

6.7.5 UPPL og The Peak Group

| oppkjgpet av UPPL og the Peak Group har lokalisering hatt noe a si i forhold til geografi.
AGR fgler at det hadde vaert lettere hvis alle bedriftene hadde veert lokalisert pa samme kontor
i samme by. Pa den maten kunne man ha organisert mgter oftere, og et resultat av dette ville
veert mer kunnskapsoverfgring mellom bedriftene. | dette oppkjepet har man endret litt pa
lokaliseringen av bedriftene, og na er AGR og gamle Peak Group lokalisert i samme bygning
og har kontorer ved siden av hverandre. Dette har fort til bedre kontakt mellom bedriftene, og
det er lettere & utveksle kunnskap og kompetanse med hverandre. AGR faler forst etter denne
endringen at man ble et helhetlig selskap. Noen av de ansatte er dessverre fortsatt lokalisert i

en annen by i Australia, og erfaringsutvekslingen med disse er mye darligere. Det blir lite
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kunnskapsoverfgring mellom disse partnerne. 1 Australia er systemet bygd opp slik at hvis
man ikke kan ta betalt for slike investeringer, vil man heller ikke at selskapet skal ha utgifter
tilknyttet dette. Dermed farer det til at de kontorene som er lokalisert fra hverandre ikke

overfgrer mye kunnskap seg imellom.

Nar det gjelder kulturforskjeller mellom landene er de ikke store nar det gjelder Norge og
Australia. Bedriftskulturen derimot er nok mer ulik. |1 Australia lever man av a fakturere
kundene sine, og deretter legger man en margin pa de kostnadene ved & utfgre oppgavene.
UPPL benytter seg av en slik fremgangsmate. | AGR og the Peak Group lever man ikke av a
selge timer, men de ser mer pa sluttresultatet og en pris som skal dekke kostnadene til slutt.
AGR og the Peak Group betrakter kurs og reiser mellom bedriftene som viktige faktorer som
man bgr investere i. Sa lenge UPPL ikke kan fakturere noen for de utgifter man har, vil ikke
systemene deres handtere dette, og de vil dermed ikke investere i det & mates for & utveksle
erfaringer og for a bli bedre kjent med hverandre. Dermed vil kulturforskjeller mellom
bedriftene spille en avgjgrende rolle for hvor mye man investerer i a leere fra hverandre. For at
man skal fa til en god kunnskapsoverfgring mellom selskapene er man ngdt til & fokusere pa

dette og investere i leering mellom bedriftene.
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For a klarere se hvordan de ulike faktorene har pavirket leeringen mellom bedriftene i de ulike

relasjonene har jeg nedenfor oppsummert disse i en tabell.

Relasjoner SCoOMI Force Eurekea- Technology UPPL og The
Faktorer Qiltools Technology effektive Design Peak Group
Utvekslet nok Liten grad av Ikke utnyttet Skapt god lering | Utvekslet
Dele kunnskap kunnskap og direkte mulighetene for | gjennom & kunnskap slik at
og kompetanse kompetanse for | utveksling av leering ved & utveksle man har fatt
a skape leering kunnskap dele kunnskap kunnskap og leering mellom
mellom og kompetanse | kompetanse selskapene
partnerne
Ved 8 bidra med | Har ikke klart & | Bidrar med Har klart & AGR fikk tilgang
Like og komplementare | fatil leering fra | komplementzre | utnytte pa nye ressurser

komplementere

ressurser har

de

ressurser, men

leeringspotensialet

0g pé& den maten

ressurser man leert fra komplementzre | skaper ikke noe | ved & kjape en har de leert fra

hverandre ressursene leering utover bedrift som har relasjonen
partnerne har hensikten med de ressurser som
bidratt med alliansen AGR manglet

Ikke allokert Ikke investerti | Ikke allokert Allokert ressurser | Allokert ressurser

Allokere ressurser for & lering mellom | ressurser for @ | for & skape leering | for & skape

ressurser skape lering selskapene skape lering i relasjonen leering
Ikke organisert Ingen tett Integrasjonsniva | Integrasjonsniva | Etter hvert har

Integrasjonsniva | for & skape hgyt | relasjon som har ikke fort til | forte i man Kklart &

i relasjonen integrasjonsniva, | skaper laering mer laering begynnelsen til integrere
dermed oppnar leering, men har selskapene og
man mindre ikke utvidet dette | dermed skapt
leering til andre fagfelt leering
Godt Har ikke klart & | Godt Etter hvert er det | Etter lederskiftet

Tillit i tillitsforhold har | skape tillit i tillitsforhold skapt et godt har man skapt

relasjonen skapt bedre relasjonen, som pa sikt vil tillitsforhold som | tillit som igjen
leering dermed ingen fare til leering har fort til leering | har fort til mer

leering pga tillit leering
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Evne til & leere i

relasjonen

Har tilegnet seg
kunnskap om
hvordan

kontrakter tolkes

Har ikke klart &
tilegne seg
kunnskap pa

det fagfelt man

Har ikke
tilegnet seg
kunnskap fra

partneren, men

Har tilegnet seg
kunnskap og
dermed leert fra

partneren, men

Har etter hvert
klart a tilegne seg
kunnskap og

dermed vist en

Lokalisering og

kultur

ulikt gnsker & bli har leert mye om | kunnskapen er evne til & leere
bedre pé Malaysia ikke nedtegnet
omradet
Hadde veert Lokalisering Geografiske Lokalisering er Lokalisering har

enklere a lzere
hvis partnerne
var lokalisert pa
samme sted, og
kultur er viktig
for leering hvis

det gar darlig

har hatt noe & si
for leering
mellom
bedriftene,
kulturell naerhet
kunne fort til
bedre laering
hvis man hadde
utnyttet

potensialet

avstander har
nok fart til
mindre leering
mellom
partnerne,
samtidig ma
man ta hensyn
til
kulturforskjeller
for & skape

leering

ikke et krav for &
skape leering i
relasjonen, men
gjer det lettere.
Kultur derimot er
viktigere i
oppkijapet for &
skape leering

mellom partnerne

veert viktig for &
skape leering
mellom
partnerne,
samtidig som
kultur ogsa har
spilt en stor rolle
for leeringen.
Forskjeller farer
til mindre

leeringsoverfaring

6.8 Analyse av likheter og ulikheter mellom faktorer som pavirker laring i

relasjoner

| tidligere teori om hvordan bedrifter skal fa til lering i relasjoner har fokuset vert pa
allianser. Forskning pa leering mellom bedrifter i et oppkjgp er et tema som tidligere ikke har
fatt mye fokus. De relasjonene som jeg har studert der AGR har vert involvert, har bade
likheter og forskjeller. Ut fra teori er det enkelte faktorer som spiller en viktig rolle for a fa til
leering mellom bedrifter bade i allianser og oppkjgp. Jeg har i denne oppgaven fokusert pa
faktorer slik som det & dele kunnskap og kompetanse med hverandre, bidra i relasjonen med
like eller komplementere ressurser, allokere ressurser til leringsprosessen, tillit,
integrasjonsniva mellom bedriftene, leering fra tidligere erfaring, lokalisering og kultur. Disse
faktorene er viktige for at bedrifter i allianser eller oppkjap skal kunne lere fra hverandre. Det

har veert ulik grad av fokusering pa leeringsaspektet i de relasjonene som jeg har studert. For &
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kunne bekrefte eller avkrefte om de faktorene som teorien hevder & ha en viktig rolle for
leering i allianser ogsa gjelder for oppkjep, er man ngdt til & sammenligne de tre alliansene

opp mot de to oppkjgpene som AGR har vert involvert i de siste arene.

6.8.1 Dele kunnskap og kompetanse

| de tre alliansene som AGR har veert involvert i, har man utvekslet den kompetansen og den
kunnskapen som har veert ngdvendig for a utfere de arbeidsoppgavene som bedriftene
samarbeider om. | alliansen med SCOMI Qiltools har AGR utvekslet kunnskap om hvordan
utstyret og lignende fungerer, men det er ikke blitt utvekslet dypere innsikt om funksjonene
0g egenskapene til utstyret som benyttes i alliansen. Den kunnskapen som SCOMI Oiltools
har fatt tilgang til er generell informasjon som er tilgjengelig fra AGR sine hjemmesider, og
overflatisk informasjon om hvordan utstyret brukes. Motsatt har SCOMI Qiltools gitt AGR
kunnskap om hvordan markedet fungerer og kundenes preferanser. Alliansen har i de senere
ar utviklet seg, og na prgver AGR a gi SCOMI Oiltool den kunnskapen som trengs for &
utfgre arbeidsoppgaver slik at AGR selv slipper & veare tilstede. | alliansen med Force
Technology har det veart liten direkte involvering mellom AGR og Force Technology pa
grunn av tredjeparts rolle. Informasjonsflyten gar igjennom inspeksjonslederne som sitter hos
Hydro. Pa den maten er det ikke mye kompetanse og kunnskap som deles direkte mellom
partnerne. AGR har nok ikke klart & utnytte den kunnskapen som Force Technology har om
det fagfeltet som AGR gnsker a forbedre. Pa grunn av liten informasjonsdeling mellom
partnerne, klarer ikke alliansen a overfare tilstrekkelig kunnskap mellom bedriftene. Alliansen
med Eurekeaeffektive har heller ikke klart & dele nok kunnskap slik at man har fatt til en
leeringseffekt av dette. Bedriftene har ikke gitt nok innsyn i hverandres kompetanse og
ressurser enda. Alliansen har fortsatt ikke en regulert avtale mellom bedriftene, og dermed har
ikke AGR lyst til & gi ut for mye informasjon far man har fatt sentrale rammer for avtalen pa
plass. Prosessen med a etablere seg i Malaysia har veert en tung og lang prosess som har fart
til at AGR har lzert mye om hvordan markedet fungerer. Pa den maten har man klart a lzere litt
fra prosessen, men partnerne har ikke delt nok kunnskap med hverandre pa en slik mate at det
har fert til leering. God kommunikasjon mellom partnerne er viktig for & klare & informere
hverandre om hvilke styrker og svakheter man har i bedriften. For a kunne lare av hverandre

er bedriftene ngdt til & utveksle kunnskap med hverandre.

Side

77



Masterutredning

Varen 2008

Nar det kommer til viktigheten av deling av kunnskap og kompetanse i oppkjgp, har AGR
klart direkte a involvere seg i kunnskapsoverfgringen fra Technology Design. Det ble ansatt
en AGR-person i det oppkjgpte selskapet umiddelbart etter at oppkjepet var i orden, og pa den
maten kunne denne personen kontrollere og sgrge for at kunnskap og kompetanse ble overfart
til AGR. Denne leringsprosessen var helt ngdvendig for AGR da de befant seg i en kritisk
situasjon i forhold til utdatert utstyr. For & fa tilgang pad manglede ressurser som Technology
Design hadde, var det ngdvendig & involvere seg sterkt. Etter at lederen i det oppkjepte
selskapet sluttet, fungerte informasjonsutvekslingen bra mellom selskapene. | oppkjgpet av
UPPL og the Peak Group fungerer ogsa informasjonsdelingen mellom bedriftene bra.
Oppkjopet var farst preget av interne stridigheter og maktkamp mellom aktgrene, og
kunnskap og kompetanse ble ikke overfgrt og delt med hverandre. Etter endringer i ledelsen
har man na klart & fa kunnskapsdelingen til & fungere. Na blir det oftere arrangert mgter med
hverandre der man utveksler kunnskap. | tillegg er det opprettet en egen stilling i selskapet
som jobber med a dra ut synergier fra oppkjegpet og videreformidle dette til de andre i
selskapet. Pa den maten klarer man na a dele kunnskap og kompetanse med hverandre pa en

slik mate at det skaper leering mellom AGR, UPPL og the Peak Group.

Ut i fra de relasjonene jeg har studert kan det tyde pa at det har vert enklere for AGR a dele
kunnskap med hverandre i de relasjonene der man har kjgpt opp det andre selskapet. Det
virker som om AGR har problemer med a dele kunnskap og kompetanse med sine
alliansepartnere. Den informasjonsdelingen som faktisk foregar i alliansene, har gatt ut pa at
kun ngdvendig informasjon overferes slik at man har klart & utfgre arbeidsoppgavene i
relasjonen. Det virker som at alliansene dermed ikke har klart a fa til tilstrekkelig leering
mellom partnerne, mens at man i oppkjgpene har klart a fa til kunnskapsoverfgring mellom de

involverte bedriftene ut fra & dele kunnskap og kompetanse.

6.8.2 Like eller komplementaere ressurser

| de tre alliansene som AGR har vert involvert i har man samarbeidet med bedrifter som har
hatt komplementzre ressurser. Det har veert gjennomgaende at man har inngatt allianser med
bedrifter som har egenkaper og kunnskap om omrader der AGR ikke har tilstrekkelig
kompetanse for a utfare arbeid selv. Samtidig har det vert ngdvendig a innga allianse med
SCOMI Qiltools og Eurekeaeffektiv pa grunn av regelverket i det markedet der AGR gnsker &
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operere. Det har vert et nasjonalt krav om at aktgrer som gnsker a arbeide i landet er ngdt til a
veere representert av en bedrift som har en juridisk enhet i landet. Dermed har AGR veert i den
situasjonen at de har vart ngdt til a finne en partner som kan gi AGR tilgang til markedet. |
alliansen med Force Technologi var det manglede ressurser og kompetanse som var
hovedarsaken til at bedriftene inngikk en inspeksjonsavtale med Hydro. Ingen av bedriftene
hadde kapasitet nok til & utfgre arbeidet alene. AGR inngikk dermed en avtale med en bedrift
som kunne utfylle de ressursene som AGR selv hadde, og pa den maten sto alliansen sterkere

i konkurransen.

| oppkjepene har det ogsa vert viktig & kjepe den bedriften som har gitt AGR tilgang pa
manglede ressurser. P4 den maten har man kjgpt opp bedrifter som har gitt AGR
komplementaere ressurser. Siden bedriftene i oppkjepene har bidratt med ulike ressurser har
det fart til at lzeringen fra de oppkjepte bedriftene har gitt AGR noe nytt. P4 den maten har
AGR Kklart 4 fa tilgang pa kunnskap utover det AGR selv sitter med, og saledes fatt en bredere
kompetanse og kunnskap i AGR.

AGR har i alle relasjonene samarbeidet eller kjgpt opp bedrifter som innehar ressurser som
utfyller de ressursene som AGR selv har. Pa den maten har de lagt grunnlaget for at man skal
kunne fa til et bredere kunnskapsniva i AGR. Selv om ressursene utfyller hverandre i alle
relasjonene, har nok AGR lart mest fra de relasjonene der bedriften har kjept opp en annen
bedrift. AGR har dessverre ikke klart & utnytte de ressursene som alliansepartnerne har bidratt
med pa en god nok mate. | alle alliansene ligger det et grunnlag for at man skal kunne
overfgre kompetanse mellom selskapene, men selv om ressursene utfyller hverandre vil det
ikke ngdvendigvis vere nok til at partnerne i alliansen klarer & utnytte hverandres ressurser.
Alle alliansene er i utvikling og hvis AGR Klarer & fa utnyttet leeringspotensialet som ligger i
selskapene, vil man nok kunne ta til seg de komplementare ressursene i mye stgrre grad. |
oppkjgpene derimot har man klart & skape selskaper som utfyller hverandre og pa den maten
klart & viderefare lerdommen mellom selskapene. Men AGR kunne laert mye mer enn det de
faktisk har gjort under oppkjgpene, dersom de hadde klart & utnytte kunnskapen og
kompetansen som ligger i de oppkjgpte selskapene pa en bedre mate. Dette henger igjen
sammen med neste faktor som er viktig for & skape lering, nemlig & allokere ressurser til

leeringsprosessen.
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6.8.3 Allokere ressurser til leeringsprosessen

| de relasjonene jeg har studert har AGR investert lite ressurser i & fa til leering mellom
bedriftene. Det har veert en nedprioritert oppgave. Jeg tror at pa grunn av liten vilje til &
investere i leering, har AGR ikke klart & utnytte det potensialet som ligger i de selskapene som
AGR har samarbeidet med og kjgpt opp. Ut fra det jeg har fatt av informasjon om relasjonene,
virker det som at grunnlaget for kompetanse og kunnskapsoverfgring er tilstede, men det er en
manglende vilje hos AGR som gjgr at man ikke klarer & fa dette til. Det har ikke veert fokusert
pa leering i det hele tatt. Selv om bade alliansene og oppkjgpene har fert til at AGR har laert
fra relasjonene, har AGR ikke bevisst gatt inn for & leere fra sin partner. Det virker som om at
man ikke vektlegger leeringsaspektet, og det virker som om det er vanskelig a fa gjennomslag
for tiltak som fremmer laering. Selv om det i alliansene bade befinner seg private og felles
fordeler med samarbeidet, har man ikke hatt noen interesse i AGR for & allokere ressurser slik
at man kunne tatt vaere pa den kunnskapsoverfgringen som skjer mellom selskapene.
Alliansene har veert opptatt med de arbeidsoppgavene som man skal ha gjort, og AGR har sett
seg forngyd med dette. Det virker som om at selskapet selv gnsker a utvikle og forbedre sin
kunnskap, og ikke skjgnner potensialet som ligger i kunnskapen hos alliansepartnerne sine.
AGR inngar allianser av den grunn at det skal tjene et formal, og dermed blir det ikke satt av
ressurser for a videreutvikle relasjonen. | oppkjgpene har man kanskije i sterre grad investert i
lering, men det er ikke pa langt neer nok i forhold til de mulighetene AGR har for a lare fra
de oppkjapte bedriftene. | oppkjepet av UPPL og the Peak Group har man faktisk satt av en
stilling for & bidra til at kunnskapen mellom selskapene blir overfart, men det er ingen
systemer i selve organisasjonen som kvalitetssikrer at kunnskapen faktisk blir overfart. |
oppkjgpet av Technology Design har man satt av ressurser for a overfgre den kompetansen
bedriften hadde innenfor elektronikk, men utover det som var hensikten med oppkjepet har
AGR ikke investert i mer leering mellom bedriftene. Det er kanskje litt i overkant & si at man
ikke har investert noe i a allokere ressurser til laering, men den investeringen som har skjedd
har kun veert ut fra det som var bakgrunnen for allianseinngaelsen og oppkjapet. Man har ikke
i AGR utnyttet de mulighetene som har veert til stede utover det primaere motivet, og dermed

har det ikke blitt allokert nok ressurser til leeringsprosessen totalt sett.

Side

80



Masterutredning

Varen 2008

6.8.4 Tillitt

For & kunne lare fra en alliansepartner eller et oppkjep er det viktig a utvikle tillit mellom de
involverte partnerne. | de alliansene som AGR har vart involvert i har det vert viktig a
opprette tillit til hverandre. | alliansen med SCOMI Qiltools har man klart & fa til et godt
tillitsforhold mellom partnerne, og pa den maten utveksler de kompetanse og kunnskap i
stgrre grad enn de ville gjort uten denne tilliten. | alliansen med Force Technology er det ogsa
opprettet et godt tillitsforhold mellom de personene som er direkte involvert i alliansen, men
pa grunn av forhold internt i AGR er det vanskelig & overbevise Force Technology om at man
ikke gnsker a kjgpe opp bedriften. AGR gnsker vel egentlig i bunn og grunn & kjape
selskapet, men siden det ikke er mulig har man inngatt en allianse. Alliansen med
Eurekeaeffektive har ikke klart & opprette et tillitsforhold enda, utover at kontaktpersonene i
alliansen har tillit til hverandre. Alliansen har ikke pagatt lenge, og dermed har ikke
selskapene i stor nok grad hatt mulighet til & vise hverandre tillit. | alliansene har det veert
sveert viktig a prave a bygge opp tillit mellom partnerne, og i de alliansene man har klart dette
viser det seg ogsa at man har klart a fa til mer leering mellom bedriftene. Dermed viser dette

viktigheten av tillit for & skape leering mellom alliansepartnere.

Det vil ogsa veere viktig a opprette tillit i oppkjgp. Hvis man ikke klarer & skape tillit til de
ansatte som jobber i den oppkjgpte organisasjonen, kan det vaere vanskelig & fa overfart
kompetanse og kunnskap mellom bedriftene. | et oppkjap er det ofte usikkerhet med hensyn
til sin stilling og fremtid i bedriften. AGR har klart & skape tillit til de ansatte i de oppkjgpte
bedriftene etter hvert, og det har ogsa resultert i at man har klart a overfare kunnskap mellom

bedriftene og pa den maten lart fra hverandre.

Tillit har vert viktig bade for de alliansene og oppkjgpene som AGR har vert involvert i, og
man har i stor grad klart a fa til den tilliten som kreves for a klare a laere av hverandre. Tillit
har veert en av de viktigste faktorene for leering mellom partneren i alliansene og oppkjgpene

AGR har veert involvert i, selv om oppbyggingen av tillit ikke har veert uproblematisk.

6.8.5 Integrasjonsniva mellom bedriftene
AGR har nok ikke integrert seg i veldig stor grad med alliansepartnerne SCOMI Oiltools,

Force Technology og Eurekeaeffektive. To av alliansene er formet som et agentforhold. |
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disse alliansene har man hatt klar arbeidsfordeling, og AGR benytter kun selskapene for a
slippe & etablere juridiske enheter i alle de omradene de utfgrer arbeid. Alliansen fungerer slik
at AGR utformer et tiloud som partneren videreformidler til kundene i markedet. Pa den
maten blir det ikke utvekslet dyp kunnskap om hverandres kjerneverdier, og man far heller
ikke innsyn i hverandres bedrifter i stor grad. | alliansen med Force Technology har man
dessuten ikke klart & integrere selskapene tilstrekkelig for & fa til lering. Grunnen for at
alliansen ikke er godt nok integrert skyldes at arbeidsoppgavene fordeles av en tredje part.

Dermed er ikke selskapene direkte involvert med hverandre.

| oppkjgpene derimot foregar prosessen pa en litt annen mate. Ved oppkjgp vil man jo veare
eid av de samme eierne, og dermed vil det veere en fordel dersom man har fatt integrert
selskapene sammen. Men dette er vanskelig a fa til om man ikke fokuserer pa a integrere de
nye selskapene inn i konsernet. AGR har vel klart & integrere selskapene tilstrekkelig til &
kunne fa til det som var hensikten med oppkjgpet, men AGR har nok ikke klart & integrere
selskapene utover dette. AGR konsernet bestar av svaert mange selskaper, og det er ekstremt
vanskelig a integrere alle bedriftene inn i en slik stor organisasjon. Jeg tror nok at AGR har en
del & hente pa & integrere selskapene i starre grad, og at dersom man fokuserer litt mer a fa

alle integrert i ett konsern vil det veere mulig a lzere enda mer fra hverandre.

AGR har nok i starre grad lyktes med 4 integrere de oppkjgpte selskapene for a skape lering
mellom disse i forhold til i de alliansene de har vert involvert i. | alliansene har man ikke
integrert selskapene i stor grad, og dermed har ikke integrasjonsnivaet fert til at man har klart
a fa til lzering mellom selskapene utover det ngdvendige. | oppkjepene har man nok lart mer
pa grunn av at selskapene etter oppkjgpet tilhgrer samme konsern og dermed er det ikke en
risiko for at integrasjonsnivaet skal fore til at kjernekompetanse skal ga tapt mellom
partnerne. Det virker som om at AGR er mer skeptisk til a la alliansepartnere fa innsyn i
bedriftens kjernekompetanse, noe som ogsa er naturlig pa grunn av faren for opportunistisk
atferd. Men jeg tror at AGR kunne ha Klart & leere mer fra alliansepartnerne hvis de hadde
integrert bedriftene med AGR i starre grad. Hagyere integrasjonsniva mellom alliansepartnerne
og mellom AGR og de oppkjgpte bedriftene kunne ha fart til starre kompetanseoverfering og

leering i relasjonene.
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6.8.6 Evne til & leere

For & kunne lzre fra en allianse eller et oppkjep, er AGR ngdt til & ha evne til & lzere fra
relasjonene. Det er vanskelig & male en bedrifts evne til & tilegne seg kunnskap, og forskning
viser at selskapene varierer i forhold til det & klare & omsette laeringen fra andre bedrifter til
noe som kan benyttes i egen organisasjon. | de relasjonene som jeg har studert, virker det som
at AGR har Klart a ta til seg noe lzerdom, men denne leerdommen har nok ikke veert bevisst fra
AGR sin side. AGR har klart & dra fordel av kompetanse og ressurser som de andre bedriftene
i relasjonene har bidratt med, men det er vanskelig & si noe mer om hvilken evne AGR har til
a lere. AGR konsernet er i de senere ar blitt ganske store, og det bestar av mange ulike
selskaper. P& grunn av stgrrelsen pa selskaper vil jeg nok tro at det vil veaere vanskeligere &
tilegne seg kunnskap og kompetanse for videre & benytte seg av denne internt i
organisasjonen. Strukturen i selskapet kan vare et hinder for at AGR klarer & omsette
leringen fullt ut, men jeg tror at alt i alt klarer AGR a tilegne seg den kunnskapen som de gar
inn for & leere. Ut fra de relasjonene jeg har studert har det ikke veert mulig & klare a avgjare
om AGR har en evne til & leere fra partnerne. AGR har jo laert mye i relasjonene, men det er
ogsa mye leerdom som selskapet ikke har utnyttet. Om dette skyldes at evnen til & lzere i AGR
er darlig, eller om det skyldes at AGR ikke gnsker denne leerdommen har ikke veert mulig a ta
stilling til. Det som er sikkert i relasjonene er at man i oppkjgpene har klart & fa tilgang til
kompetanse og ressurser i starre grad, og pa den maten har man leert mer enn AGR har gjort
fra de alliansene de har vert involvert i. Dette kan veere naturlig fordi incentivene for a
utveksle kunnskap og kompetanse er stgrre i et oppkjgp enn i en allianse, og faren for

opportunistisk atferd er mindre i oppkjap enn i allianser.

6.8.7 Lokalisering og kultur

Det har vist seg at lokalisering og kultur spiller en viktig rolle for hvilken leering relasjonene
har klart & skape. Hvis bedriftene er lokalisert langt fra hverandre farer dette til at man ma
investere ressurser for a fa skape laering mellom partnerne. AGR har nok ikke med hensyn til
alliansene sett gevinstene av a investere i leering i stor grad. Dermed har det fort til at AGR
ikke har tilegnet seg kunnskap som de i utgangspunktet hadde tilgang til. 1 oppkjgpene
derimot har lokaliseringen ikke veert til hindring, men det har vart behov for fleksibilitet og
vilje til & investere i kunnskapsoverfaring i AGR, og dette har bedriften fatt til.
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Kultur har ogsa veert viktig for leringen. Det er viktig at AGR har klart & handtere de
kulturforskjeller som har vert i alliansene og oppkjegpene AGR har vert involvert i. For a
skape laering mellom partnerne har AGR vart ngdt til & utvikle forstaelse for andre kulturer,
da ulike land tolker ting forskjellig. | allianser har nok lokalisering og kultur mer & si for
hvilken leering som skapes mellom bedriftene. Dette kan begrunnes ut i fra at AGR i oppkjap
far mer direkte kontroll pa hvilken leerdom og kunnskapsoverfaring man gnsker a fa tilgang
til. 1 allianser er det ikke like lett & styre dette. Man er ngdt til i mye starre grad a ta hensyn til
at man ikke eier selskapet, og dermed ma man tra mer varsomt. Lokalisering og kultur er
viktig i oppkjep ogsa, men det er lettere & fa kontroll pa de problemene som matte oppsta
fordi man eier selskapet. For a fa til god leering i relasjonene har det veert viktig for AGR 4 ta

hensyn til lokalisering og kulturforskjeller.
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7. Avslutning

Dette kapittelet vil inneholde tre deler. Farst vil jeg ga igjennom studien og de konklusjoner
jeg kan trekke ut fra den analysen som jeg har gjort i AGR. Deretter kommer jeg til a rette et
overordnet kritisk blikk pa de valgene jeg har gjort i utredningen. Tilslutt vil jeg ta for meg

relaterte temaer som kan veere interessant & studere i videre forskning.

7.1 Oppsummering og konklusjon

Utgangspunktet for denne utredningen var a kartlegge hvilke faktorer som er viktig for &
skape leering i allianser og oppkjep, og hvilke likheter og forskjeller det er mellom disse
faktorene i de ulike strategiene. Ut fra teori kom jeg frem til en analysemodell med syv ulike
faktorer som sannsynligvis spiller en viktig rolle for & skape lering i en relasjon, og
resultatene fra studien viser at alle disse faktorene har pavirket leringen mellom AGR og

deres partnere i de alliansene og oppkjgpene jeg har studert.

Resultatene viser at det har veert enklere for AGR a dele kunnskap og kompetanse i
oppkijepene enn i alliansene. AGR har problemer med & dele kunnskap og kompetanse utover
det som er ngdvendig for a klare de arbeidsoppgavene som alliansen har patatt seg. |
oppkjgpene derimot har man i sterre grad klart & dele informasjon med hverandre pa en slik
mate at det har fart til starre grad av kunnskapsoverfgring mellom partnerne. Pa den maten
har man i oppkjgpene laert mer fra partneren. Samtidig viser resultatene at AGR har
samarbeidet eller kjegp opp bedrifter som har komplementaere ressurser i forhold til
ressursbasen i AGR. Pa den maten har man lagt til rette for kunnskapsoverfgring mellom de
involverte bedriftene. Imidlertid har AGR ikke klart & utnytte dette godt nok i alliansene, og
derved har man ikke leert fra partnerens ressurshase. | de oppkjepene som AGR har foretatt
har de klart & skape overfering av kunnskap mellom selskapene, og pa den maten lert av
bedriftens komplementaere ressurser. Selv om komplementaere ressurser har fert til leering
mellom bedriftene i de oppkjgpene jeg har studert, har AGR fortsatt mulighet til & utnytte og
leere mer fra partneren. Dette henger sammen med en tredje faktor som er viktig for a skape
leering i allianser og oppkjep, nemlig det & allokere ressurser til leeringsprosessen. AGR har
ikke allokert ressurser til leringsprosessen i noen av de relasjonene som jeg har studert. AGR
har vist liten vilje til & skape lering og utnytte potensialet som ligger i kunnskapsoverfaring

mellom selskapene. Hvis AGR hadde satt av ressurser for a skape et miljg der man gnsker a
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tilegne seg kunnskapen som partneren besitter, hadde AGR i mye starre grad klart a utnytte
og lert fra partneren. Studien har vist at hvis man ikke allokerer ressurser til
leringsprosessen, vil det ogsa vaere vanskeligere a overfare kunnskap og kompetanse mellom
bedrifter i en allianse og et oppkjgp. En fjerde faktor som har vist seg a vaere veldig viktig for
a skape laring i alliansene og oppkjgpene som AGR har vert involvert i er tillit. AGR har i
stor grad klart & fa til et godt tillitsforhold til partnerne, og dermed har dette fort til at
partnerne har leert mer fra hverandre. | alliansen med Force Technology har AGR som selskap
hatt problemer med & opprette et godt tillitsforhold, men de personene som har veert direkte
involvert i alliansen har utviklet tillit til hverandre. P4 den maten har man klart a fa til noe
kunnskapsoverfgring mellom selskapene. | oppkjgpene som AGR har veert involvert i har det
veert problemer i startfasen med & opprette tillit, men etter noen endringer i ledelsen har
partnerne opprettet et godt tillitsforhold til hverandre. Pa den maten har tillit fart til at de har
klart & skape leering mellom selskapene. Samtidig har studien vist at det & integrere selskapene
i stor grad er viktig for & skape lzring i relasjonene. Analysen viser at AGR ikke har klart a
integrere alliansepartneren i stor nok grad. Pa den maten har ikke integrasjonsnivaet fart til at
bedriftene har skapt mer laering mellom partnerne. |1 oppkjepene har man derimot integrert
selskapene i stgrre grad enn i alliansene. Dermed har oppkjgpene klart & overfare mer
kunnskap og kompetanse. Studien har vist at & integrere selskapene tettere med hverandre
farer til at man klarer & overfgre mer kunnskap og pa den maten leere mer fra partneren. En
faktor som i tillegg er viktig for a skape laering i relasjoner er bedriftens evne til a laere. | de
relasjonene som jeg har studert har AGR klart & ta til seg kunnskap fra partneren. Samtidig
har AGR ogsa ikke utnyttet alle de mulighetene som man har hatt for a ta til seg ressurser fra
partneren. Pa den maten er det vanskelig & avgjare om AGR har en evne til & lere. Studien har
vist at evne til & laere er en viktig faktor for & skape laering bade i allianser og oppkjep. Hvis
en bedrift mangler evne til & lere, vil det ikke vaere mulig & dra nytte og gjere bruk av de
ressurser som man far tilgang til ved a innga en allianse eller kjgpe opp en annen bedrift. Selv
om AGR har vist evne til & leere noe, har bedriften ogsa vist at den ikke klarer a tilegne seg all
kunnskap som har veert tilgjengelig i de relasjonene jeg har studert. Tilslutt har studien vist at
lokalisering og kultur er viktige faktorer for & skape laering i relasjoner. Det er viktig a ta
hensyn til at man er lokalisert fra hverandre, og at bedriftskulturer er forskjellig. Studien viser
at ved a veere lokalisert fra hverandre kreves det sterre vilje til & allokere ressurser til

leringsprosessen, samtidig som det er ngdt til & vaere kostnadseffektivt. | alliansene har
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lokaliseringen fart til hindringer for a skape mer lering mellom partnerne, mens i oppkjgpene
virker det ikke som at dette har vert en hindring. AGR har vist en starre vilje til & investere i
kunnskapsoverfagring i oppkjgpene, og dermed har ikke lokalisering veert et hinder for
leeringen mellom selskapene. Kultur har ogsa veert viktig for leeringen i relasjonene. AGR har
veert ngdt til & skape en forstaelse for andre kulturer for a skape lering mellom partnerne.
Kultur har nok mer a si for leering i allianser enn i oppkjegp. Dette kan begrunnes med at i
oppkjgp far AGR mer kontroll pa kunnskapsoverfaringen. For a fa til god laering i relasjoner

har det veert viktig for AGR & ta hensyn til bade lokalisering og kultur.

Ut i fra de relasjonene jeg har studert er det helt klart at AGR har skapt mer laring i
oppkjapene, i forhold til de alliansene som de har vert involvert i. De ulike faktorene, som jeg
mener ut fra min analysemodell er viktig for a skape laring i allianser og oppkjep, har vist seg
a spille en viktig rolle i leeringsprosessen mellom AGR og de bedriftene som man har dannet
en relasjon med. P& den maten kan jeg konkludere med at det & dele kunnskap og kompetanse
med hverandre, bidra i relasjonen med like eller komplementare ressurser, allokere ressurser
til leeringsprosessen, tillit, integrasjonsniva mellom bedriftene, laering fra tidligere erfaring

samt lokalisering og kultur er alle viktige faktorer for & skape laring i allianser og oppkijap.

7.2 Kritisk tilbakeblikk

Denne oppgaven har som alle andre undersgkelser veert styrt av valg av innsamlingsmetode
og mine egne tolkninger og analyser. Ved & intervjue sentrale personer i de alliansene og
oppkjgpene som jeg har studert har jeg brukt deres svar til & trekke konklusjoner og etablert
en forstaelse av hvordan leringen har foregatt i relasjonene. Den tolkningen som jeg har gjort
behgver ikke & gi uttrykk for det respondenten virkelig mente. Dette kommer ikke bare fra
individuell meningstilskrivelse og sosial konstruksjon, men kan ogsa vere et resultat at de

valgene jeg har tatt underveis i skriveprosessen. Dette vil jeg na rette oppmerksomheten mot.

For det farste kan det rettes kritikk til relasjonene som jeg har studert i utredningen. De
alliansene jeg har studert har hatt lite fokus pa leeringsaspektet, og ved a studere allianser med
mer fokus pa lering kunne resultatene blitt annerledes. Samtidig har alliansen med
Eurekeaeffektive kun pagatt i en kort periode. Dermed vil alliansen pa sikt kanskje skape mer

leering enn det mine resultater viser. Nar det gjelder de oppkjepene jeg har studert er dette
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oppkjep som er blitt gjort med hensikt for a fa tilgang pa manglende ressurser. Resultatene
ville kanskje ikke vist like mye kompetanseoverfagring hvis det hadde vart oppkjep motivert
for eksempel ut fra & neytralisere en konkurrent. Siden AGR gnsket & fa tilgang til de
ressursene som Technology Design, UPPL og the Peak Group hadde, vil man i sterre grad
fokusere pa leering mellom bedriftene. Hvis studien hadde tatt for seg andre oppkjgp ville
resultatene kanskje vist mindre kunnskapsoverfgring. De faktorene som jeg har konkludert
som viktig for & skape leering i allianser og oppkjep har ikke ngdvendigvis trengt & vare de
samme hvis man hadde studert andre relasjoner. Dermed har mine valg om hvilke allianser og
oppkjep som studeres veert med pa a pavirke de faktorene som farer til lzering i relasjoner. For
det andre kan det ogsa rettes kritikk mot at jeg ikke har inkludert flere relasjoner i studien.
Hvis jeg hadde studert flere allianser og oppkjap ville jeg hatt bedre grunnlag for a trekke de
konklusjoner som jeg gjar i utredningen. Flere relasjoner ville kanskje gitt bedre grunnlag for

konklusjonene, men det kan hende at de har fart til andre resultater ogsa.

Samtidig kan det rettes kritikk til valg av intervjukandidater. Jeg har prgvd a intervjue
personer som har veert involvert i de ulike relasjonene i stor grad, men det trenger ikke a bety
at jeg har lyktes med mine valg av respondenter. Jeg har kun snakket med en person fra hver
allianse, og dette kan svekke mine funn noe. Hvis jeg hadde snakket med flere involverte
personer i alliansene og oppkjgpene ville jeg hatt mulighet til & sammenligne svarene og pa
den maten se om disse stemte med hverandre. Ved kun & intervjue en person fra hver relasjon
blir resultatene preget av intervjukandidatens personlige mening. Resultatene hadde blitt

bedre hvis jeg hadde samlet inn data fra flere kilder.

Min intervjuguide kan ogsa vare kritikkverdig. Ved a lage sparsmal systematisk fra teorien
har dette fart til & rette fokus mot de faktorene som jeg har inkludert i min analysemodell.
Dette har kanskje fart til at jeg har styrt intervjupersonen til kun a snakke om de faktorene
som jeg hevder er viktig for & skape lering i relasjoner. Hadde jeg utviklet en mer apen
intervjuguide ville jeg kanskje fatt innsyn i andre faktorer som spiller en viktig rolle for lzring

mellom bedrifter i en allianse eller et oppkjap.

Jeg har veert klar over disse mulige feilkildene, og har prevd a ta hensyn til disse mens jeg har

skrevet oppgaven. Jeg har fatt hjelp fra sentrale personer i AGR konsernet for a finne de
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relasjonene som var mest relatert til min problemstilling og mitt fokusomrade. Pa den maten
har jeg prevd a minske feilene. Samtidig har jeg ogsa fatt hjelp til & finne de personene som
har veert mest sentrale i relasjonene og dermed vil svarene jeg har fatt veere palitelige. Selv om
de er preget av personlige meninger, vil de vaere med pa & gi et innblikk i hvordan leringen
har foregatt i de relasjonene jeg har studert. Pa den maten har jeg pravd a minske feilkilden.
Tilslutt har jeg ogsa prevd a redusere feilkilden i forbindelse med intervjuguiden ved a
inkludere sparsmal der respondenten har fritt fatt lov til & gi uttrykk for andre faktorer som
har vaert viktig for & skape lering i relasjonene. P& den maten har jeg i skriveprosessen vart
apen for andre faktorer som har veert viktig for lering i relasjonene som jeg har studert.
Dermed vil jeg si at dataene jeg har samlet inn er palitelige og har jeg ngye vurdert om de
tolkningene som jeg har foretatt er gyldige. I tillegg til teori pa fagfeltet og den informasjonen
som jeg har samlet inn kan jeg likevel ha dannet egne konklusjoner for & finne svar pa min

problemstilling.

7.3 Videre forskning
Utredningen og de konklusjoner som jeg har trukket apner for flere muligheter for videre
forskning. Jeg vil tilslutt i utredningen avslutte med de mulighetene som det kunne veert

interessant & studere narmere.

Det hadde vert av interesse a kunne kartlegge om de faktorene som farer til leering er
generelle for alle bransjer man opererer i. Min studie har kun fokusert pa relasjoner i
oljebransjen, og dermed er det ikke mulig & trekke konklusjoner for at resultatene kan
overfares til a gjelde i andre bransjer. Ved a studere mange relasjoner i bedrifter som opererer
i ulike bransjer, ville det veert mulig & trekke konklusjoner pa tvers av bransjene. Dette ville
veere av stor interesse da man kunne ha kartlagt faktorer som er viktig for leering generelt. Pa
den maten ville forskningen fert til at bedrifter kunne tatt hensyn til funnene uavhengig av
hvilken bransje man opererer i. Samtidig ville studiet kanskje funnet forskjeller knyttet til
faktorene som farer til leering i ulike relasjoner ut fra hvilken bransje man opererer i. Pa den
maten kunne studiet vist at de faktorer som farer til lzering i en bransje ikke er de samme for
en annen bransje. Dermed ville forskningen bidratt til at bedrifter er ngdt til & ta hensyn til
hvilken bransje som man opererer i, og pa den maten fokusere pa de faktorene som er viktig

for leering i den spesifikke bransjen. En slik studie ville veert av stor betydning for bedrifter.
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Det er viktig a kartlegge om faktorene som farer til leering i allianser og oppkjep er forskjellig

ut fra hvilken bransje man opererer i.

| tillegg vil videre forskning ogsd ha muligheter for & kunne kartlegge om det er andre
faktorer som er viktig for leering mellom bedrifter. Det er ikke ngdvendigvis slik at det kun er
de faktorene som jeg har vektlagt som er viktig for & skape lering i allianser og oppkjgp. Det
kan godt tenkes at andre faktorer, for eksempel slik som aksept fra lederne for & fokusere pa
leering, klargjgre malsettinger for hverandre, realistiske forventinger til relasjonen, bevisst pa
lering i forkant samt trygghet ogsa kan vere faktorer som er viktig for leering i ulike
relasjoner. Ved a studere andre faktorer som farer til leering i allianser og oppkjgp vil man
hjelpe bedriftene til & identifisere flere faktorer som bedrifter ma ta hensyn til hvis man gnsker
a skape leering i en relasjon. Dermed vil man gke forstaelsen blant bedriftene, og dette vil
vere viktig for at de skal kunne skape den gnskede effekten av kunnskap og

kompetanseoverfgring.

Min studie gir ogsa grunnlag for a forske videre pa om faktorene er like viktig pa tvers av
landegrensene. De faktorene som farer til leering i en bedrift som hovedsakelig er lokalisert i
Norge, trenger ikke a vare de samme faktorene som farer til leering i en bedrift som ligger i et
annet land. Selv om jeg har studert en bedrift som opererer i forskjellige land, har jeg ikke
snakket med partnerne til AGR. Pa den maten har jeg ikke kunnet kartlagt om de faktorene
som har vert viktig ut fra AGR sitt synspunkt, ogsa har veert viktig for de andre partnerne.
Det kan godt tenkes at bedrifter i ulike land verdsetter ulike faktorer, og pa den maten vil det
kanskje vere andre faktorer som er mer viktig for & skape laering i en bedrift som er lokalisert
forskjellig fra AGR. Det ville veert av interesse om man kunne kartlagt faktorer som er viktige
pa tvers av landegrensene. Samtidig ville en slik studie kanskje komme frem til forskjeller
mellom faktorene som farer til lzering fra land til land. P4 den maten ville det veert mulig &
konkludere med at man ogsa ma ta hensyn til hvor man befinner seg nar man skal pragve a

leere fra relasjonen.

Forskning pa disse omradene ville bidratt til & klargjere hvor viktig det er for bedrifter a leere
fra hverandre. Samtidig som min studie synliggjer hvilke faktorer bedrifter ma ta hensyn til

for & skape leering nar man velger a innga en allianse eller kjgpe opp en annen bedrift.
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9. Vedlegg
9.1 Intervjuguide

Innledning
1) Fortell litt om deg selv og din rolle/bakgrunn i AGR
a. Hvor lenge i AGR, stilling, utdannelse

2) Hvilken relasjon, altsa oppkjep/allianse har du veert involvert i? Fortell generelt
a. Omrade, oppgave, bakgrunn, hvem med, hvor lenge har relasjonen pagatt, hvor

lenge siden oppkjapet/alliansen

3) Huvilken rolle hadde du i den tidligere nevnte relasjonen?

a. Leder, ansvaret for hvilke omréader

Valg av inngangsstrategi
4) Hvorfor valgte dere allianse/samarbeid istedenfor oppkjep, og eventuelt hvorfor valgte
dere oppkjep istedenfor allianse?
a. Kostnadsmessige arsaker: ressursanskaffelse eller aggressiv respons fra
etablerte aktarer
b. Gevinster ved valg av inngangsstrategi

5) Hva var bakgrunnen for denne alliansen eller dette oppkjgpet?

6) Hvordan etablerte AGR seg i markedet
a. Internasjonalisering: etablere seg i nye geografiske omrader
b. Vertikal integrasjon: ekspandere med a konkurrere med leverandgr eller kunde

c. Diversifisering: nytt produktmarked, men samme geografisk omrade

Hvis allianse
7) Huvilken type allianse
a. Hvor sterke bindinger mellom aktgrene
b. Retning pa samarbeidet, rettet mot kunder, leverander, konkurrent eller
bedrifter i andre bransjer
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c. Antall bedrifter i samarbeidet

8) Hvorfor valgte dere den spesifikke partneren
a. Tilgang til ressurser
b. Naytralisere konkurrent

c. Andre grunner??

9) Huvilken atferd ble dere mgtt med fra de andre etablerte i markedet? Eventuelt hvilken
type motstand?
a. Aggressiv respons/motstand
b. Eller fikk dere etablere dere uten problemer

Hvis oppkjap
10) Hvorfor valgte dere oppkjep som inngangsstrategi
a. Fatak i ressurser
b. Matte handle raskt
c. Risiko tilknyttet til oppkjep versus andre inngangsstrategier

11)Hvilke analyser gjorde dere av bedriften dere kjgpte opp?
a. ldentifiserte dere oppkjepsmalet, styrker/svakheter, pa hvilken mate gjorde
dere dette?
b. Hadde dere strategi for hvordan dere skulle ga frem?

c. Fikk dere til integrasjon mellom bedriftene?

12)Hvilken atferd mgtte dere fra de etablerte aktgrene?
a. Aggressiv respons

b. Ingen respons
Laring og felles kompetanseutvikling

13) Hvordan utvekslet bedriftene ressurser og kompetanse i alliansen/oppkjapet?

a. Apent eller tilbakeholdt de informasjon

Side

96



Masterutredning

Varen 2008

b. Arbeidet dere sammen om utvikling av nye ressurser, lerte dere
kjernekompetanse fra partneren, var man villig til & utvikle informasjon og

lignende.

14)Hvordan lzerte AGR fra sin partner og omvendt?
a. Hvordan fikk dere tilgang til ressurser?
b. Hvor tett ble samarbeidet, eller tok dere bare over i oppkjapet?
c. Hvor mye innsyn fikk dere?

d. Hvordan ble dere mgtt av de ansatte?

15)Var det konkurranselaring eller samarbeidslering?
a. Altsa ville man fa til mest mulig lzering selv (konkurranselaring) eller utviklet
dere felles laering for begge parter (samarbeidslering)?

16) Hvordan beskyttet dere egen kjernekompetanse?

17)Hvor tett var relasjonen?

Behovet for inngaelse av strategiske relasjoner
18)Hva var det starste behovet for & innga alliansen eller & kjgpe opp den bedriften? (Ut
fra AGR sitt synspunkt)

a. Behov for samarbeid: for eksempelvis & ngytralisere truende konkurrenter eller
posisjonere seg sterkere i markedet?

b. Behov for spesialisering: fa til synergisk verdiskapning ved a inkludere andre
bedrifter og ressurser (dra nytte av andres styrker)

c. Behov for lering: trenger/gnsker & lere kapabiliteter fra andre og deres
kjernekompetanse.

19)Hvis leering ikke var det primeaere motivet for alliansen/oppkjepet, hvilken form for
leering har relasjonen skapt utilsiktet?
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Samarbeid og konkurranse
20)Hvordan balanserte dere det a gi informasjon til den andre bedriften, men samtidig
ikke gi fra seg kjernekompetansen deres?
a. Sveert relevant i allianser, men hvordan er det i oppkjgp? Hvordan balanserer

man det i oppkjap, eller er det ikke relevant?

21) Samarbeidet dere med en bedrift med like eller komplementere ressurser?
a. Hva fgler man at man oppnadde med alliansen/oppkjepet?
i. Eks: skalafordeler, lering, kostnadsbesparelser, nye mater a gjere
oppgaver pa eller nye produkter
b. Hvor mye private fordeler (altsdé fordeler som tildeles den individuelle

bedriften) i forhold til felles fordeler (fordeler som fordeles pa alle deltakerne)

22) Hvis private fordeler (eventuelt felles fordeler), hvordan var samarbeidet for fordeling

av ressurser?

23)Hvor mye investerte dere i leering, og pa hvilken mate?

Leering og evnen til & tilegne seg kunnskap

24)Hvordan gikk dere frem for a fa tilgang til kunnskapen som den andre hadde?

25)Hvordan klarte dere etter a ha fatt tilgang pa kunnskapen & benytte seg av ressursene i

egen bedrift?

26) Hva var utfordrende i denne prosessen, og hvilken lering skapte det i AGR?

Leering og beskyttelse av besittende eiendeler
27)Hvordan beskyttet/beskytter AGR seg for at kjernekompetanse ikke skal ga tapt og

hvordan begrenser man opportunistisk atferd fra partnerne?

28)Er dette viktig i oppkjep, hvis ikke hva er da viktig?

a. Eks: utveksle mest mulig kunnskap og lignende.
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29)Hvilken form for tillitt ble utviklet i relasjonen og hvor viktig var det for dere a skape
tillitt?

30)Hvordan oppfarte partneren seg i relasjonen
a. Gjensidig skapelse av tillitt

b. Opportunistisk

Tilslutt

31)Hvilken form for lring klarte relasjonen a skape?

32)Er dette leering som kan benyttes videre i AGR, eller var den spesifikk til relasjonen?

33)Hvilke utfordringer var knyttet til lzering i relasjonen og hvordan handterte dere disse?

34)Hva anser dere som viktige faktorer for & skape leering i relasjoner?

a. Ut fra erfaringer som dere har gjort fra ulike relasjoner
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