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SAMMENDRAG

Utredningens formal er & gi okt innsikt og bidra til forstdelsen av hvordan samarbeid
mellom bedrifter kan bidra til vekst. Avhandlingen er basert pd semi-strukturerte
intervjuer med ledelsen i tre bedrifter i oppdrettsneringen i Norge, som alle er
deltakere i1 allianser eller nettverk. Var analyse har avdekket flere gevinster som
bedriftene nyter godt av, som felge av sin samarbeidsdeltakelse. Serlig
stordriftsfordeler og ressursdeling er utbytter ved samarbeid som kan bidra til

bedriftenes gkte lonnsomhet og vekst, bade direkte og indirekte.

Vare funn viser at det er viktig & vaere bevisst hvilke samarbeidspartnere en bedrift
inngar samarbeid med, og at valg av partnerbedrift vil pavirke gevinstene som kan
oppnas med samarbeidet. Videre finner vi at det er vanskelig & konkludere entydig
med at én bestemt samarbeidsform er overlegen andre, det avhenger av situasjonen og
bedriftenes maélsetning med samarbeidet. Bide allianser og nettverk gir verdifulle
bidrag som kan fore til bedrifters vekst, men vare funn antyder at en ideell losning for

bedrifter kan vaere en hybridlesning mellom de to samarbeidsformene.

Denne utredningen er ett av fa bidrag til forskning pa samarbeids bidrag til bedrifters
vekst. Dette er et omrdde med stort potensial for ekt innsikt og sterre forstdelse,
spesielt med tanke pé& bedriftslederes muligheter til & utfordre selskapets
begrensninger og oppné sterre vekst. Det vil derfor vaere nedvendig med ytterligere
studier pa feltet, blant annet med formél om & sette denne studiens funn i en sterre

kontekst og sammenheng.
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1 INNLEDNING

Vi vil i dette kapittelet introdusere studiens bakgrunn og aktualiseringen for var
interesse for temaet og forskningsfeltet. Videre vil vi redegjore for utredningens
problemstilling, for oppdrettsbransjen og markedssituasjonen i na@ringen presenteres.

Avslutningsvis gis en oversikt over oppgavens disposisjon og struktur.

1.1 BAKGRUNN OG AKTUALISERING

”Relasjoner mellom bedrifter er en stadig viktigere analyseenhet for d forklare
uvanlig hoy lonnsomhet.”

(Egen oversettelse fra Dyer & Singh, 1998, s. 676)

Vekst kan males pa flere méter og sarlig vanlig er det & ansla vekst ved 4 male antall
ansatte 1 bedriften, eller ved ekonomiske resultater som ekte inntekter og okt
lennsomhet (Bastesen & Vatne, 2014). Ettersom vekst er noe bedrifter flest ensker &
oppnd, er det sarlig interessant & utforske fenomenet vekst og fa et bedre innblikk i
hva som er spesielt med bedrifter som vokser mer enn andre. Studie av
gasellebedrifter er en interessant inngang til forskning pé vekst, fordi disse bedriftene

har opplevd kraftig vekst over en viss periode.

Gasellebedriftene har i perioden opplevd hurtig vekst, og star i stor grad for en positiv
utvikling for bade regional og nasjonal ekonomi. Vekstbedrifter i Norge trekkes érlig
frem i Dagens Neringslivs karing av ”Arets gaseller”, hvor gasellekriteriene omfatter
okonomisk vekst, ikke okning i antall ansatte. Utgangspunktet for var utredning er
vekst malt i ekonomisk ekspansjon, men bedriftene i studien kan ogsa vise til vekst i
antall ansatte. Tidligere studier, bdde ved NHH og utenfor, har vist at gaseller er gode
til & lese kundenes og markedets behov, og at vekstmulighetene ikke bare er i
kunnskapsintensive bransjer. Hurtig vekst kan oppnas i alle bransjer uavhengig av

lokalisering (Myklemyr, 2013).

Havbruksproduksjonen har hatt en jevn vekst i flere tidr. Verdiskapingen i
havbruksnaringen har de siste arene hatt en veksttakt som har vert svert sterk, bade
relativt til den nasjonale ekonomien og til industrien for evrig (Nerings- og

fiskeridepartementet, 2013a). Regjeringen har né startet arbeidet med en
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stortingsmelding om vekst i havbruksnaringen. “Forutsigbar vekst i naringen, som
ogsé tar hensyn til miljeutfordringene, vil styrke norsk konkurransekraft og skape
trygge arbeidsplasser langs kysten”, uttalte statsminister Erna Solberg i1 en
pressemelding i april 2014 (Nerings- og fiskeridepartementet, 2014b). Det er altsa
onskelig, ogsa fra everste politiske hold i Norge, at havbruksnaeringen skal fortsette &
vokse. Sammenlignet med andre primarnaringer er lennsomheten svert hoy, og de
gode periodene har ogséd gjort det enklere for naringen & finansiere vekst (Naerings-

og fiskeridepartementet, 2013a).

Norge forvalter store havomrader med noen av verdens rikeste fiskeressurser. Etter
petroleumsneringen er fiskerineringen - fangst og fiske, oppdrett og foredling -
Norges storste eksportnaering (Utenriksdepartementet, 2011). Hvert 20. minutt, hver
dag, hele aret ruller en trailer fullastet med laks over norskegrensen (Fiskeri- og
havbruksnaringens landsforening, 2014b). P& bakgrunn av  veksten i
havbruksnaringen de senere ar, og sektorens serlige viktighet for Norges
baerekraftige utvikling i fremtiden, utgjer havbrukssektoren et svaert spennende

utgangspunkt for forskning pa vekst.

Vart studie baseres pa bedrifter som var gaseller i perioden 2003-2006. Ettersom
vekst og lennsomhet i bedrifter er sammensatte fenomener, vil det vaere mange
forhold som kan ha bidratt til den positive utviklingen i bedriftene. En fellesnevner
for vére casebedrifter er at de alle er deltakere i strategiske allianser. Vi ensker
gjennom denne utredningen & se pa hvordan alliansene har kunnet bidra til veksten i
bedriftene, og hvordan bedriftene utnytter de strategiske fordelene slike samarbeid

kan gi.
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1.2 PROBLEMFORMULERING

Med denne studien ensker vi & underseke hvilke strategiske valg bedriftene har gjort
med tanke pd samarbeid med konkurrerende akterer i bransjen. Vi mener det er
interessant & se pd hvordan partnerskapene opprettholdes, og hvilke relasjoner og
tilknytninger bedriftene har til sine samarbeidspartnere - formelle eller uformelle.
Gjennom oppgaven tar vi sikte pa a4 avdekke hvorvidt deltakelse i samarbeidene har
veert bevisst valgte strategier og om samarbeidene har bidratt til bedriftenes vekst. P&

bakgrunn av dette vil vi forseke & besvare felgende problemstilling:

Hvordan kan samarbeid mellom bedrifter i oppdrettsnceringen bidra til vekst?

For & besvare problemstillingen har vi definert to underordnede forskningsspersmal

som vil hjelpe med & belyse ulike aspekter ved problemstillingen:

1. Hva er bedriftenes strategi for valg av samarbeidspartnere?

2. Hvordan har bedriftens eksterne nettverk og samarbeidspartnere pdvirket veksten?

Bedriftene i utvalget opererer i samme nering, oppdrettsbransjen, slik at eventuelle
bransjeforskjeller i utvalget er utelukket. Vi vil gjennomfere et komparativt studie
som hovedsakelig vil vare et bidrag til kunnskap om alliansers og samarbeids
pavirkning pa bedrifter. Sarlig tror vi dette vil gi oss mulighet til 4 identifisere mulige

fellestrekk som bidrar til vekst, som grunnlag for videre forskning innen feltet.

Til tross for at oppdrettsnaringen er Norges nest storste eksportnaring, er det lite
faglig fokus pa denne naringen ved Norges Handelshayskole. Vi gnsker & se nermere
pa denne sveaert inntektsinnbringende bransjen og se pé hvilke tiltak akterene gjor for &
fortsette & vokse. Oppdrettsnaringen er en primernaring i Norge som er barekraftig,

viktig og tradisjonsrik, og folgelig et tema vi synes det er interessant & forske nermere

pa.

1.3 OPPDRETTSNARINGEN I NORGE
Vi vil 1 dette delkapittelet kort presentere oppdrettsbransjen i Norge, for & oke

forstaelsen for naringen og markedet vare casebedrifter opererer i. I 2013 eksporterte

Norge laks til neermere 100 land verden over. Laks er den dominerende og viktigste
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arten i norsk havbruk, og Norge er i dag verdens sterste produsent av atlantisk laks.
Klimatiske forhold og en lang kystlinje med kaldt, klart vann og stor vannutskiftning,

gjor det serlig gunstig & drive havbruk i Norge (Laksefakta, 2014).

1.3.1 BRANSJEFAKTA

Havbruksproduksjonen har hatt en jevn vekst i flere tidr. Malt i kroneverdi er
sjomatnaringen Norges nest storste eksportnaring, etter olje og gass
(Forskningsradet, 2014). Over 95 prosent av den norskproduserte sjeomaten
eksporteres, og tall fra Statistisk sentralbyrd viser at verdien av fiskeeksporten
utgjorde rekordheye 60,2 milliarder kroner i 2013, en vekst pd hele 18,5 prosent fra
aret for. Norge eksporterte laks for rundt 40 milliarder kroner i 2013, som utgjer de
hoyeste lakseeksporttallene noensinne (Nerings- og fiskeridepartementet, 2014a).
Dette gjor laksen til den kommersielt viktigste arten innen norsk havbruk (Laksefakta,
2014). Prisindeksen for eksport av fisk gikk ogsa betydelig opp fra 2012-2013, med
hele 22,2 prosent. Denne oppgangen tilskrives i stor grad eksport av hel, fersk laks.
Gjennomsnittsprisen gkte med hele 43,4 prosent, fra 27,71 kroner per kilo 1 2012, til
39,72 kroner i 2013 (IndexMundi, 2014)". Prisutviklingen pa oppdrettslaks i perioden
2000-2013 er vist, med trendlinje, i figur 1 nedenfor.

Pris, solgt oppdrettslaks
45.00
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25.00
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FIGUR 1: PRISUTVIKLING OPPDRETTSLAKS, 2000-2013 (INDEXMUNDI, 2014)

Prognoser i en rapport fra Det Kongelige Norske Videnskabers Selskap og Norges

Tekniske Vitenskapsakademi anslar at omsetningen i sjematnaringen vil kunne

! Tabeller med oversikt over solgt kvantum, omsetning og laksepriser for norsk oppdrettslaks
i perioden 2000-2013, finnes i appendiks 2.
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seksdobles innen 2050 — til ca. 550 milliarder kroner. Mye av veksten vil 1 sé fall skje
innen havbruk. Rapporten anslar at havbruksproduksjonen totalt vil veere pa rundt 5
millioner tonn 1 2050 (Neaerings- og Fiskeridepartementet, 2014a). Siden 1998 har

Norge mer enn tredoblet produksjonen av laks, til om lag en million tonn i dag.

Det er i all hovedsak produksjon av laks som har statt for veksten i havbruksnaringen
i Norge. Bransjen har ikke klart & kommersialisere andre arter i samme grad. Pa sikt
er det mange faktorer som taler for at produksjonen i havbruksneringen vil fortsette &
vokse. Verdensbildet er preget av en voksende befolkning, gkende etterspersel etter
mat, og et tilbud av villfanget fisk som flater ut. De siste ti drene har verdens konsum
av sjgmat steget med 60 prosent og denne gkningen har i all hovedsak blitt dekket av
oppdrettsprodukter (Neerings- og Fiskeridepartementet, 2013a). Norge forvalter et
havomrade som er seks til sju ganger storre enn fastlands-Norge (Nearings- og
Fiskeridepartementet, 2014c). Det er dermed klart at det er dette omradet som har
storst vekstpotensial for fremtiden. Havbruksnaringen bidrar ogsa til viktig aktivitet
og sysselsetting i kommuner langs hele Norskekysten, fra Lillesand i ser til Ser-

Varanger i nord (Nerings- og Fiskeridepartementet, 2013a).

Den norske laksens suksess hviler pa at den er et resultat av kontrollert matproduksjon
og stér for en jevn tilforsel til markedene. Svaert mange andre révarer fra bade hav og
land folger bestemte sesonger, men fersk laks kan std pa menyen éret rundt. Norsk
sjomat er forbundet med strenge kvalitetskrav i alle ledd og dermed ogsé ansett som

trygg mat (Laksefakta, 2014).

1.3.2 FRA MERDE TIL MATBORD
Verdikjeden for oppdrettsfisk bestir av produsenter av rogn, settefisk (yngel) og

matfisk, samt slakterier, foredlingsbedrifter, eksporterer og leveranderer av

innsatsfaktorer, utstyr og tjenester (Naerings- og Fiskeridepartementet, 2013a).

For oppdretterne er gode strategier og langsiktig planlegging avgjerende for & oppna
et godt resultat, og det er viktig & vare bevisst pa at en feil i dag vil kunne straffe seg
flere maneder og &r frem i tid. Det tar to-tre ar fra lakserognen blir klekket til laksen

er ferdig utvokst og salgsklar, og laksen gar i lgpet av denne tiden gjennom flere
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faser. Akkurat som for villaksen foregér befruktningen av rognen i ferskvann, hvor
rognen ligger til klekking i omtrent to maneder for den blir til yngel. Yngelen
begynner & ta til seg for rundt 4-6 uker etter klekking, og den flyttes da over i storre
kar. Etter 10-16 maneder i ferskvann er lakseyngelen, som ikke er sterre enn 60-100
gram da, klar til & settes i matfiskanlegg i sjeen. Den har i1 perioden gjennomgatt en
smoltifiseringsprosess for & akklimatiseres og kunne leve i saltvann, og kalles na for
smolt. Smolten vokser videre i 14-22 maneder i merder i sjoen, frem til den har
oppnadd markedsstandarden for laks pa 4-6 kilo og slaktes. P& slakteriet blir den
sloyd, vasket, sortert etter storrelse og kvalitet og lagt pé is, for den sendes videre til

hele verden (Fiskeri- og havbruksnaeringens landsforening, 2014a).

Leveranderindustrien spiller en sveart viktig rolle i havbruksneringen. Oppdretterne
kjoper sentrale innsatsfaktorer som rogn, smolt og for, samt et bredt spekter utstyr og
tjenester fra ulike leveranderer. Tilgang pa heykvalitetssmolt er en forutsetning for en
kvalitetssikret og effektiv produksjon av laks. Laksen er det husdyret’ som utnytter
foret mest effektivt. I dag bruker oppdrettsanleggene 1,15 kilo terrfor til & produsere 1
kilo laks, noe som er enestdende sammenlignet med andre dyr (Nerings- og
Fiskeridepartementet, 2013b). Laksen er dobbelt s& effektiv som gris og fjerfe til &

omdanne for til kjott (Fiskeri- og havbruksnaringens landsforening, 2014c).

1.3.3 MARKEDSSITUASJONEN I OPPDRETTSNARINGEN

Den norske lakse- og erretoppdrettsnaringen bestod ved inngangen av 2013 av 132

selskaper som var eid av 89 akterer (Narings- og Fiskeridepartementet, 2014a).

Tillatelser til matfiskoppdrett - konsesjoner - er antallsbegrensede og tildeles i
tildelingsrunder mot vederlag. Per januar 2013 var det tildelt 963 konsesjoner langs
hele Norskekysten (Nearings- og Fiskeridepartementet, 2014a). Samtidig som
havbruksnearingen det siste tidret har veert i sterkt vekst, har neringen gjennomgatt en
betydelig omstrukturering. Den storste akteren i1 bransjen, med hensyn pa volum, eier
na 21,7 prosent av tillatelsene, de fem storste akterene 53 prosent og de 10 storste 65
prosent av konsesjonene. I tillegg har noen av de sterste aktorene ogsa eierandeler

under 50 prosent i andre selskaper med konsesjoner. Farre og sterre enheter preger

2 Oppdrettslaksen kalles for husdyr fordi den har gatt fra & veere vill til & vere et tamt dyr.
Den skal derfor blant annet ha en human og etisk forsvarlig avlivning (Simonnes, 2012).
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utviklingen 1 alle ledd. I produksjon av settefisk (yngel) er tallet pa béade tillatelser og
selskaper redusert med over 40 prosent siden ar 2000. I matfiskproduksjonen, som er
den delen av oppdrettsnaringen denne studien tar for seg, har antall konsesjoner okt
med 20 prosent siden ar 2000, mens antall selskaper er halvert (Nearings- og

Fiskeridepartementet, 2013a).

Gjennom eierkonsentrasjon og rasjonalisering har lokalitetene det produseres pa blitt
betydelig farre. De siste ti arene er antallet lokaliteter redusert fra 1 500 til dagens
975. 1 praksis er om lag 600 lokaliteter i drift til enhver tid, ettersom lokaliteter av
sykdoms- og miljehensyn rutinemessig brakklegges i perioder mellom slakting og
utsett (Neerings- og Fiskeridepartementet, 2013a). Med tanke pa den kraftige
eierkonsentrasjonen i naringen, og de store akterenes oppkjep av sma, lokalt eide
oppdrettsbedrifter langs hele Norskekysten, utgjor vért studies bedrifter et sveert
interessant utvalg. Bedriftene 1 var studie er alle mindre og selvstendige
oppdrettsbedrifter med lokalt eierskap, som har vokst mye de senere &rene. De har
statt imot “presset” om & bli oppkjept av de store akterene, og har en klar strategi om
a fortsette a drive bedriftene lokalt og selvstendig. Bedriftene viser at det fortsatt er
mulig & drive for seg selv, vokse og tjene gode penger i bransjen, til tross for at de

store konkurrentene far stadig sterre muskler.

Aktorene vi har veert 1 kontakt med 1 forbindelse med denne studien, har alle vaert klar
pa at de ikke oppfatter oppdrettsbransjen som sarlig kompetitiv. I dagens marked far
alle solgt alt de produserer, slik et intervjuobjekt forklarte. Dette &pner trolig for en
storre vilje til strategisk samarbeid mellom konkurrerende bedrifter i naringen,
ettersom de ikke ser noen direkte nedside med slike samarbeid i dagens
markedssituasjon. Dersom oppdretterne vil, og evner, & produsere mer fisk enn i dag,

vil de fa det solgt nesten uavhengig av hva deres konkurrenter produserer og selger.
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1.4 OPPGAVENS DISPOSISJON OG STRUKTUR

Oppgaven bestér av syv kapitler. I kapittel 1 gis en introduksjon til utredningens tema
og begrunnelse for oppgavens relevans. Kapittelet vil ogsd presentere

oppdrettsnaeringen i Norge, og deretter gi en oversikt over oppgavens struktur.

Kapittel 2 er en gjennomgang av litteraturen og teoriene pa fagomradet som ligger til
grunn for studien, og den teoretiske rammen for oppgaven vil her redegjores for. Vi
tar utgangspunkt i teori om strategiske allianser og nettverk, og gjennomgér sentrale
begreper i studien. Avslutningsvis vil vi presentere en sammenfattende modell av

utvalgt teori for studien.

Videre vil vi i kapittel 3 presentere den vitenskapelige forskningsmetoden og designet
av studien. Vi redegjor for utforming og gjennomfering av studien, og begrunner
utvalget av casebedrifter. Casebedriftene vil deretter kort presenteres. De metodiske
begrensningene og svakheter ved studien vil diskuteres 1 form av en vurdering av

validitet og reliabilitet av dataene.

Resultater og funn i studien vil presenteres og analyseres i kapittel 4. Her vil
forskningsspersmalene besvares ved hjelp av de innsamlede data og teorirammeverket
introdusert i1 kapittel 2. Den strategiske alliansen og nettverket som er gjenstand for
analyse 1 studien vil presenteres hver for seg, for de vurderes mot hverandre i en

komparativ analyse med fokus pa hvordan samarbeidene kan bidra til bedrifters vekst.
Kapittel 5 oppsummerer utredningen og konkluderer med hensyn pé
problemformulering og forskningsspersmal. Metodiske begrensninger, implikasjoner

for praksis pd omradet, samt forslag til videre forskning vil avslutningsvis diskuteres.

Oppgavens kildehenvisninger presenteres i kapittel 6 og kapittel 7 bestir av

utredningens appendiks.
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2  TEORIOG LITTERATURGJENNOMGANG

Vi vil i teorikapittelet redegjore for studiens teoretiske referanseramme. Forst vil vi
forklare og definere begreper som er sentrale i utredningen. Videre vil vi gjore rede
for sentral teori om samarbeid og allianser, og trekke frem hva som er det gjeldende
teoretiske synet pa allianser blant forskere. Deretter vil vi ta for oss hvorfor bedrifter
velger & samarbeide med hverandre. Endelig vil vi trekke frem teori som peker pa
hvem en bedrift ber samarbeide med, hvordan alliansepartneren ber velges, samt

hvordan samarbeid ber organiseres for & oppna sterst mulig suksess.

2.1 BEGREPSAVKLARINGER

2.1.1 GASELLE
Begrepet “gaselle” ble forst tatt i bruk pa 1980-tallet, etter at David Birch introduserte

begrepet 1 artikkelen The Job Generation Process 1 1979. Gaseller ble karakterisert
som sma, hurtigvoksende og jobbskapende selskaper. I artikkelen identifiserte Birch
sma selskaper som de storste skaperne av nye jobber i skonomien, ved & vise til at
gasellene utgjorde bare 4% av alle amerikanske selskaper, samtidig som de stod for
70% av alle nye jobber (Birch, 2000). Likevel er et viktig poeng at gasellene ikke
behover vere smé eller unge bedrifter, ettersom de karakteriseres av deres hurtige
veksttempo fremfor absolutt sterrelse eller alder. Gasellens motsetninger er bedrifter
omtalt som elefanter eller mus. Elefanter er store selskaper som beveger seg tregt og
skaper lite nytt. Selskaper omtalt som mus er mange og sma, men lgper rundt omkring

og star ikke for serlig mye utvikling (Myklemyr, 2013).

2.1.2 VEKST

Som fremholdt over, er en gasellebedrift et selskap som har opplevd sarlig hoy vekst
i en avgrenset periode. Birch (1979) sin karakteristikk av gaseller er hurtigvoksende,
jobbskapende selskaper, mens gasellekriterier i Norge i1 stor grad knytter seg til
okonomisk vekst. Dette skillet ser vi ogsd i teorien, og det er tydelig at begrepet vekst

defineres ulikt av forskere (Bastesen & Vatne, 2014).
Bastesen & Vatne (2014) trekker frem at vekst i hovedsak kan méles gjennom vekst i
antall ansatte, vekst i salgsinntekter eller ved en kombinasjon av disse. A méle vekst

som endringen i antall ansatte, sammenfaller med Birch (1979) sine argumenter om at

19



hurtigvoksende selskaper er de bedriftene som skaper arbeidsplasser. Et sentralt
aspekt innen entreprenerskapslitteraturen er nettopp entreprenerens evne til &
identifisere, skape og utnytte muligheter (Shane & Venkataraman, 2000). En bedrifts
vekst kan forklares ved denne evnen. Likevel er det ikke slik at hurtigvoksende
selskaper nedvendigvis er nyetablerte bedrifter. Gasellekriteriene kan tyde pa at
hurtigvoksende selskaper er de sma, nyoppstartede bedriftene, men man finner ogsé
store og gamle gaseller (Bastesen & Vatne, 2014). Det er her nedvendig a skille
mellom etablering av nye arbeidsplasser gjennom oppstart av en ny bedrift, og det &
etablere nye arbeidsplasser fordi et selskap trenger flere ansatte som folge av okt
arbeidsmengde. I gkonomiske tidsskrift og rapporter méles vekst ofte som endring i

salgstall (Bastesen & Vatne, 2014).

Problemet nar man skal studere vekst er at teoretikere maler veksten ulikt, bade 1
valget mellom & se pd antall ansatte eller salgstall, og nar det kommer til
tidsperspektiv og krav til vekstens storrelse. Det er pd bakgrunn av dette vanskelig &
sammenlikne studier pa tvers av hverandre, da utvalget som studeres ofte er valgt ut

pa bakgrunn av ulike kriterier (Bastesen & Vatne, 2014).

Ser vi pa utvalget for var studie, avviker populasjonen vi har brukt fra hvordan
Statistisk sentralbyrd (SSB) definerer gaseller. SSB karakteriserer "hoyvekstselskap”
som foretak med fem eller flere ansatte, som over en periode pa tre ar har hatt en
gjiennomsnittlig arlig vekst i omsetning eller antall ansatte, pd minst 20 prosent
(Statistisk sentralbyrd, 2013). The Organisation for Economic Co-opetition and
Development (OECD) maéler vekst pa samme mate som SSB, men har ikke noe krav
til antall ansatte bedriften mé ha for & kunne regnes som et hurtigvoksende selskap.
Den storste forskjellen fra SSB er at OECD ser pa high-growth enterprises” og
gaseller som to ulike betegnelser. I folge deres definisjon er gaseller high-growth

enterprises” som er yngre enn fem ar (OECD, 2008).

Vart studie tar utgangspunkt i de norske gasellekriteriene som Dagens Nearingsliv
legger til grunn for sin arlige kéring av gasellebedrifter. Begrepet vekst vil derfor her
vise til ekonomisk vekst i selskapene. For & defineres som gaseller etter disse
kriteriene, mé bedriften veere AS eller ASA med omsetning pd minimum 1 million

kroner forste dar i gaselleperioden. Bedriften ma ha minst doblet omsetningen i
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firedrsperioden og samtidig unngdtt negativ vekst. Det samlede driftsresultatet i
perioden ma ha veert positivt, og bedriften ma ha levert godkjente regnskaper. 1 tillegg
har vi i utvalget vért hatt krav om at selskapene ogsa har hatt uzgifter til lonn og

sosiale kostnader, og vi har ikke inkludert tomme investeringsselskaper.

2.1.3 STRATEGISK ALLIANSE

"Strategiske allianser blir dannet nar to eller flere bedrifter kombinerer
ressurser og kompetanse for d nd mal som de ikke kan nd hver for seg”

(Haugland, 2007, s. 12)

Fellesskapet mellom alliansebedriftene danner etter definisjonen grunnlaget for at
bedriftene skal ha mulighet til & realisere gevinster som de hver for seg ikke vil kunne
oppnd. “Strategisk” blir av oss brukt for & legge vekt pd at denne alliansen er noe
bedriften selv har gatt inn for & vaere en del av, - det er strategisk valgt. I tillegg til
allianse vil vi bruke begrepet samarbeid for & beskrive bindingen mellom de aktuelle
bedriftene. Vi har valgt a bruke “samarbeid” da vi mener at dette begrepet ikke gir
noen indikasjon pd hvordan samarbeidet er, - verken med tanke pa graden av

formalitet, eller hva samarbeidet innbefatter.

Siden deltakerne i strategiske allianser forblir selvstendige enheter, er samarbeidene
ofte lite formelle (Haugland, 2007). Alliansedeltakelse fordrer derfor normalt sett en
lav grad av forpliktelse, selv om selskapene samarbeider om enkelte aktiviteter (Das,
Sen, & Sengupta, 1998). Dette er viktig & poengtere, da dette skiller allianser fra
eksempelvis fusjoner og oppkjep. Videre skiller strategiske allianser seg fra rene
markedstransaksjoner ved at det ikke er tale om a kjope eller selge ressurser, men &

dele disse.

Selv om allianser i seg selv krever en lav grad av forpliktelse, er bedriftene knyttet
sammen, og det dannes avhengighetsforhold. Forholdet mellom selskapene kan
reguleres gjennom ulike former for kontrakter, og spenner fra formelle, skriftlige
kontrakter der rettigheter og plikter fremkommer, til uformelle avtaler som bygger pé

partenes implisitte forstaelse (Haugland, 2007).
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2.1.3 RESSURS

Hva begrepet ressurs omfatter, defineres ulikt i teorien, men alle definisjonene
sentrerer seg rundt noen fellestrekk. Ressurser blir i hovedsak sett pa som enhver
materiell eller immateriell innsatsfaktor som kan bli ansett som en styrke eller en
svakhet for en gitt bedrift (Wernerfelt, 1984). Vi vil i var studie ikke problematisere
vurderingen av hva en ressurs er, utover det denne karakteristikken fremholder. Vi
onsker ikke & rangere ressursers viktighet pa generelt grunnlag, men vil i analysen

trekke frem hva vi mener er de gitte alliansenes viktigste ressurser.

Videre er det viktig & trekke frem at vi anser relasjonen mellom bedriftene — selve
samarbeidet — som en serlig viktig innsatsfaktor bedriftene sammen besitter, og vi vil

karakterisere denne relasjonen som en immateriell ressurs.

2.2 BEDRIFTERS LONNSOMHET

Okonomisk vekst er noe de fleste bedrifter ensker & oppna, og bedrifters lonnsomhet
og ulik resultatoppnaelse har vert gjenstand for forskning i mange ar. I hovedsak har
to teorier blitt presentert i et forsek pé & forklare arsaker til enkelte bedrifters uvanlig

haye lonnsomhet (Dyer & Singh, 1998).

Den forste, markedsbasert teori (industry structure view), betegner hey lennsomhet
som en funksjon av bedriftens inngang i en gitt industri og markedets fordelaktige
strukturelle karakteristikker. Denne teorien er kanskje mest kjent gjennom Michael
Porters femkrefter-modell, der en industris attraktivitet vurderes ut fra en bedrifts
mulighet til & oppnd en relativt sterk posisjon i markedet (Porter, 1980). Teoretikere
som forfekter dette synet, mener folgelig at markedet eller industrien en bedrift

opererer i, er det som er mest relevant a studere.

Den andre teorien, ressursbasertteori (RBT), fremholder at ulikheter 1 bedrifters
lonnsomhet kommer av heterogenitet i deres ressurssammensetning, fremfor
strukturelle ulikheter i markeder. RBT tar utgangspunkt i bedriftens s@regenhet ved
vurdering av hvorfor bedriften har opplevd sterre lennsomhet enn konkurrentene

(Wernerfelt, 1984).
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Béde markedsbasert teori og RBT utelater det faktum at fordeler og ulemper tilknyttet
en bestemt bedrift, vil vaere pavirket av de tilknytninger bedriften har til andre
selskaper (Dyer & Singh, 1998). Fokus pa markedsforhold som bedriften opererer i,
og pa hva bedriften besitter av ressurser og kapabiliteter, har fort til at det ved forsek
pa & forklare en bedrifts suksess, utelukkende har blitt lett etter ressurser og
kapabiliteter som finnes internt 1 bedriften (Barney, 1986). Likevel er det slik at
viktige ressurser kan strekke seg utover bedriftens faste grenser, slik at at fokus kun
pa interne forhold ved bedriften kan gjere at selskapet mister viktig informasjon og

ressurser.

2.3 BAKGRUNN FOR SAMARBEID

Strategiske allianser har blitt sett pa som alternativet til, eller en middelvei mellom, en
bedrifts valg om & produsere en ressurs selv eller kjope den i1 spotmarkedet (Das &
Teng, 2000). Nar en kritisk ressurs eies av en annen bedrift, og det ikke er mulig &
kjope denne ressursen fra bedriften, vil et samarbeid mellom bedriftene kunne vare
aktuelt. Ressursen kan vare av enten materiell eller immateriell karakter, og kan for
eksempel vare kunnskap en bedrift besitter som en annen bedrift har behov for. I de
tilfeller der markedstransaksjoner eller integrasjon av bedriftene ikke er enskelig, vil
ulike former for samarbeid veare aktuelt (Haugland, 2007). Vi vil i det folgende

presentere utvalgte teoretiske syn pa hvorfor allianser oppstér.

2.3.1 TRANSAKSJONSKOSTNADSTEORI

Den tradisjonelle forklaringen pa hvorfor bedrifter former allianser, har veert
transaksjonskostnader. Transaksjonskostnadsteori fokuserer pa at et selskap skal velge
den styringsform som minimerer kostnader (Coase, 1937 i Das & Teng, 2000).
Transaksjonskostnader refererer seg til de kostnadene som oppstir som felge av en
byttehandel, og er ikke produkt- eller rdvarekostnaden. Siden en vertikal integrasjon
vil gi et selskap en effektiv méte a kontrollere transaksjonskostnader, vil integrasjon
vaere 4 foretrekke i de tilfeller der kostnader forbundet med selve transaksjonen er
heye. I motsatt fall vil markedstransaksjoner vaere & foretrekke, fordi bedriftens valg
styres av gnsket om & minimere kostnader. Transaksjonskostnadsteori fokuserer altsa
pa selve transaksjonen, og tar ikke inn over seg bedriften eller alliansen som helhet. I

motsetning til transaksjonskostnadsteori finner vi det ressursbaserte synet, som
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fremholder at en bedrifts ledelse skal fokusere pad & maksimere bedriftens

verdiskapning (Das & Teng, 2000).

Transaksjonskostnadsteori er for mange ikke en tilfredsstillende forklaring pa hvorfor
bedrifter danner allianser og samarbeider med hverandre for & oppnd et
konkurransefortrinn i markedet (Liebeskind, 1996). Transaksjonskostnadsteori har
eksempelvis viet svart lite oppmerksomhet til spersmalet om kunnskap som ressurs

og deling av denne ressursen.

2.3.2 UTVIDELSER AV RESSURSBASERT TEORI

Ressursbasert teori er i stor grad et forsek pa a forklare og predikere hvorfor noen
selskaper klarer & posisjonere seg med varige konkurransefortrinn, og pad denne méten
oppnd overlegen avkastning (Grant, 1996; Barney, 1986). Teorien tar utgangspunkt i
at enhver bedrift besitter ressurser og kapabiliteter som ved sine sertrekk kan danne

grunnlag for varige konkurransefortrinn (Barney, 1996).

Det kunnskapsbaserte synet er ikke ennd sett pa som en “theory of the firm”. Synet
har ikke konsensus nér det kommer til dets perspektiv og formél, og pa bakgrunn av
dette kan det ikke kalles en teori” (Grant, 1996). Likevel kan det hevdes at det
kunnskapsbaserte synet er en avlegger av RBT, da hovedforskjellen er Ava som anses
som en bedrifts viktigste ressurs, og ikke om bedriften innehar ressurser. Hovedtanken
bak det kunnskapsbaserte synet er at en bedrifts kunnskap er den viktigste ressursen
den har, og tar i forsvar et ressursbasert syn ved at kunnskap, som ressurs, antas &
kunne danne grunnlag for varige konkurransefortrinn etter de samme kriterier som
andre ressurser (Grant, 1996). Vi mener at dette peker i retning av at det
kunnskapsbaserte synet i stor grad kan brukes som en del av RBT, og vil derfor ikke

problematisere synets gyldighet videre.

Dyer & Singh (1998) presenterer i sin forskning en annen utvidelse av det
ressursbaserte synet, ved ogsa a inkludere eksterne ressurser og interorganisatoriske
relasjoner som viktige faktorer 1 et selskaps strategi. De foresldr at
konkurransefortrinn, som 1 RBT stammer fra bedriftens interne ressurser, kan ha sitt

opphav i samspillet mellom bedriftene. Gevinsten ved samarbeidet kalles relasjonell
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avkastning og defineres som den uvanlig heye lennsomheten som genereres som
folge av samarbeidet, og som bedriftene hver for seg ikke vil kunne oppna. Denne
relasjonelle avkastningen kan oppnas ved at bedriftene som er en del av alliansen,
deler, kombinerer eller utveksler kunnskap eller ressurser og kapabiliteter (Dyer &

Singh, 1998).

Béade det relasjonsbaserte synet til Dyer & Singh (1998) og det kunnskapsbaserte
synet Grant (1996) representerer, utvider tradisjonell RBT. Dette skjer ved at bade
bedriftens interne ressurser og dens evne til samarbeid med andre bedrifter trekkes inn

i vurderingen av hvorfor noen bedrifter gjor det bedre enn andre.

2.3.3 BAKGRUNN FOR SAMARBEID

Bakgrunnene for samarbeid er mange, og et sentralt spersmil vil vere hvilke
aktiviteter bedriftene skal samarbeide om. I en studie av Haugland (1994),
fremkommer det at samarbeid serlig har sin begrunnelse i at selskapene onsket & né
en bedre markedsposisjon eller & fa tilgang til teknologi og kompetanse. Disse
arsakene viser at det sentrale motivet for samarbeid ofte er & dra nytte av og skape

muligheter i det markedet bedriften opererer i.

Haugland (2007) presenterer flere forhold som er viktige a4 ta hensyn til nir en
vurderer inngéelser av strategiske allianser. Vi har nedenfor trukket frem de mest
relevante elementene for var studie:

o Strategisk kjerne, avgjer betydningen av samarbeidet for fremtidig

forretningsutvikling (og behov for & beskytte seeregen kompetanse)

o Komplementcere eller like ressurser og kompetanse hos samarbeidspartneren,

ma4 sees i lys av hvilke malsetninger man ensker & oppna

o Kompleksiteten i oppgavene som skal lgses, omhandler hvorvidt man kan
forhdndsplanlegge samarbeidet. Jo mer komplekse oppgaver, jo vanskeligere

er det 4 fastlegge detaljerte retningslinjer for samarbeidet

Ved hjelp av disse faktorene vil bedrifter gjore strategiske valg av samarbeidsomrader
og alliansepartnere. Faktorene har ogsa konsekvenser for organisering og styring av

alliansene (Haugland, 2007).
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2.4 PARTNERBEDRIFTERIET SAMARBEID

Fordelen med strategiske allianser er deres evne til & trekke pé flere bedrifters sterke
sider. Dette gir et samarbeid storre sjanse til & lykkes (Das & Teng, 2000). Valg av
partner(e) i en strategisk allianse er en viktig faktor for alliansens suksess, sa vel som
grunnlag for hva samarbeidet vil omfatte. Alliansepartneren ma altsd sees i
sammenheng med Ava man ensker & samarbeide om (Haugland, 2007). Ulike

samarbeidsomrader vil vi komme tilbake til i kapittel 2.5.

2.4.1 LIKE ELLER KOMPLEMENTARE PARTNERBIDRAG

Et viktig element ved valg av partner er at samarbeidsbedriften ma tilby noe man ikke
har i sin egen bedrift. Partnerne kan ha /ike ressurser og kompetanse, noe som gir
skalaeffekter av samarbeidet, eller de kan ha komplementcere ressurser og kompetanse
slik at samarbeidet resulterer i synergieffekter (Haugland, 2007). En bedrift trenger
altsa ikke finne en alliansepartner som har ulik kompetanse eller driver innen en
annen bransje enn seg selv, for at en strategisk allianse skal vere lennsom. Det er
bedriftenes samlede ressurser og kompetanse som avgjor hvilke resultater man vil

kunne realisere gjennom samarbeidet.

Haugland (2007) fremhever at like eller komplementare partnerbidrag i hovedsak vil
pavirke malsetningene som kan virkeliggjores i1 alliansen. Partnere som utfyller
hverandre med tanke pa ressurser og kompetanse, har ofte som mal & diversifisere
sine markeds- og produktomrdder. Med like ressurser og lik kompetanse blant
samarbeidspartnerne, er malsetningen ofte stordriftsfordeler og sterre markedsandeler
for de involverte bedriftene (Eisenhardt & Schoonhoven, 1996). Ressurslikhet i
allianser er definert som i hvilken grad to partnerbedrifter bidrar med ressurser som er
"sammenlignbare, bade i form av type og mengde" (egen oversettelse av Chen, 1996 i
Das & Teng, 2000, s. 49). Like ressurser blant alliansepartnere er i folge Das & Teng
(2000) alltid gunstig for effektive resultater i et samarbeid.

2.4.2 SAMARBEIDETS STRATEGISKE BETYDNING

Det er viktig & se pa den strategiske betydningen av alliansen - bade for egen bedrift
og for samarbeidspartneren. Det er vesentlig & unnga ubalanse i alliansens betydning

for partene, hvor for eksempel samarbeidet er svert viktig for én bedrift, men mindre
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viktig for den andre parten. En eventuell ubalanse kan medfere at bedriften som
samarbeidet ikke er s& viktig for, er lite motivert for & drive samarbeidet frem, og at

alliansen dermed heller ikke oppfyller den tiltenkte mélsetningen (Haugland, 2007).

Det er avgjerende & fa klarhet i hvorvidt bedriftene har forenlige maélsetninger for
alliansen, for en velger en partner & inngd et samarbeid med. Vurdering av
malsetningene er sveart viktig, ettersom et vellykket samarbeid mé vare basert pé
kompatible mal. Et uhensiktsmessig valg av alliansepartner kan vise seg a vare enda
mer utfordrende enn & operere som en enkelt bedrift (Brouthers, Brouthers &
Wilkinson, 1995). Konkurrerende interesser kan medfere konflikter i et samarbeid, og
Cullen et. al. (1995) trekker frem uforenlige mal som en av flere utfordringer som kan
fore til konflikter mellom partene (Das & Teng, 2000). Det er ikke nedvendig at
alliansemedlemmene har de samme intensjonene for samarbeidet, men det er viktig at

maélsetningene ikke er motstridende.

Haugland (2007) presiserer at allianser forutsetter at partene koordinerer sine
handlinger, og det folger av dette at det er viktig at de ansatte i bedriftene kan
samarbeide med hverandre. Valg av samarbeidspartner er derfor avhengig av at man
legger vekt pa de personlige relasjonene og utviklingen av disse, med fokus péd &
oppna god personkjemi mellom partene (Haugland, 2007). Alliansepartnere ma vere
villige til & bade gi og ta i samarbeidet med hverandre, og strategiske samarbeid
fungerer bedre nar bedriftene anses som jevngode av ledelsene i samarbeidsbedriftene

(Brouthers, Brouthers & Wilkinson, 1995).

2.5 SAMARBEIDSOMRADER

Ved inngdelsen av enhver samarbeidsrelasjon, ma bedriftene ta stilling til to
elementere rammer for samarbeidet - hvilke omréder det skal samarbeides om, og
hvordan samarbeidet skal organiseres (Haugland, 2007). Vi vil i det folgende se pé
samarbeidsomréader for bedrifter i en allianse, og aktiviteter som er forskjellige for
ulike typer samarbeid. Teori om organisering og styring av allianser vil presenteres i

kapittel 2.6.

27



2.5.1 SAMARBEIDSOMRADER 0G BINDINGER MELLOM PARTER

Det er ofte nedvendig for bedrifter & inngd strategiske allianser, fordi de mangler
tilstrekkelige ressurser selv (Brouthers, Brouthers, & Wilkinson, 1995). Var
foregdende gjennomgang av teori viser at det er avgjerende for alliansens suksess at
aktivitetene man samarbeider om, ikke lar seg gjennomfere bedre pd andre maéter,

verken gkonomisk eller organisatorisk.

Sentrale omrader og aktiviteter strategiske allianser ofte samarbeider om, er forhold
som & utvide bedriftens produkt- og markedsomrade, ensket om & fa tilgang til
distribusjonsmuligheter eller et mél om reduserte anskaffelseskostnader (Haugland,
2007). Innkjep er et omrdde mange bedrifter samarbeider om, og sarlig sma og
mellomstore akterer kan realisere store gevinster ved en samordning av innkjgpene og

slik styrke sin markedsposisjon overfor leveranderer.

Den vanligste maten a klassifisere allianser pa, er i folge Haugland (2007) a se pa
bindingene som etableres mellom partene. Her er samarbeidets form og retning, samt
antallet samarbeidsbedrifter, dimensjoner som blir benyttet for & skille ulike
samarbeidstyper fra hverandre. Horisontalt samarbeid er samarbeid mellom bedrifter
pa samme niva i verdikjeden. Dette vil ofte vere konkurrenter eller en tilsvarende
bedrift som opererer i et annet marked. Nar bedriftene i et samarbeid bidrar med like
ressurser og samarbeidet kun omfatter deler av produksjonsprosessen, kalles
samarbeidet ofte for shared-supply”-allianser (Dussauge & Garrette, 1999).
Samarbeidet er ikke lett synlig for markedet og samarbeidet finner sted for bedriftene
konkurrerer i markedet, hver for seg. ”Shared-supply”-allianser benyttes av selskaper
som gir sammen for & oppnd stordriftsfordeler pa eksempelvis et gitt stadium i

produksjonsprosessen (Dussauge & Garrette, 1999).

Allianser med to bedrifter er noe ganske annet enn et nettverk med femten-tjue
involverte bedrifter. Antall bedrifter i en allianse har betydning for samarbeidets
karakter - med hensyn pa gevinster bedriftene kan fa ut av samarbeidet, hva som er

hensiktsmessige allianseomrader og ideell form pé samarbeidet (Haugland, 2007).
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2.5.2 STRATEGISK KJERNE

Ikke alle aktiviteter er like godt egnet for samarbeid, og alliansene vil ha ulike
resultater ut fra hvilke aktiviteter det samarbeides om. Sarlig er det avgjerende
hvordan samarbeidet er organisert relatert til bedriftenes strategiske kjerner
(Haugland, 2007). Strategisk kjerne er unike og spesifikke egenskaper og ressurser
som gir en bedrift konkurransefortrinn (Reve, 1990). Strategisk kjerne betegnes ogsa
som kjernekompetanse. Reve (1990) fremholder videre at den strategiske kjernen kan
vare synlig, som i fysisk utstyr og anlegg, men vil oftere vaere usynlig og inni folks

hoder - ved organisatoriske rutiner og kultur.

En bedrifts kjernekompetanse er selve drivkraften for utviklingen av bedriften.
Bedrifter ber derfor ber velge fremtidige satsningsomrader og bestemme hvordan
denne satsningen skal skje, pa bakgrunn av den strategiske kjernen (Haugland, 2007).
Samarbeidets tilknytning og narhet til kjernekompetansen vil indikere viktigheten av
alliansen for en bedrift, - ettersom samarbeid som er tett knyttet til den strategiske
kjernen, vil vere svart betydningsfullt for, og direkte pavirke bedriftens utvikling av
sentrale forretningsomrader. Et samarbeid som hovedsakelig angar mer perifere
satsningsomrader, er av mindre betydning for utviklingen. Haugland (2007)
poengterer at en allianse som er betydningsfull for den videre utviklingen av en
bedrift, vil sette andre krav til oppfelging og innsats i samarbeidet enn i samarbeid

som ikke angar den strategiske kjernen.

Ettersom kjernekompetansen er det s@regne og unike ved bedriften, er det viktig &
beskytte den mot imitasjon fra konkurrenter, slik at en ikke mister sine
konkurransefortrinn. Allianser neart tilknyttet den strategiske kjernen, gjeor det derfor
nedvendig & ta forholdsregler overfor alliansepartneren, for & unngéd at partneren
imiterer ens unike egenskaper. Selv om det er fordeler ved & samarbeide pad omréader
naer bedriftens strategiske kjerne, er risikoen for & bli tappet for kjernekompetanse

okende med narheten til kjernen (Haugland, 2007).

Ressursene og kompetansen de deltakende bedriftene tar med seg inn i samarbeidet,
legger foringer for hvilke gevinster akterene kan hente ut av samarbeidet. Ser vi dette
i sammenheng med samarbeidets nerhet til den strategiske kjernen, blir det klarere

hva samarbeidet kan tilfere bedriftene. Haugland (2007) presiserer at det er et sentralt
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poeng a vurdere disse sammenhengene, for & sikre at partene har realistiske

forventninger til det spesifikke samarbeidet.

2.5.3 NETTVERKSTEORI

Et nettverk er et system av kryssende forbindelser, og bestir ofte av sma og
mellomstore bedrifter som slar seg sammen for & oppnd en samlet styrke. Slike
nettverk ber bestd av relativt like bedrifter med maélsetning om & realisere
skalaeffekter for samarbeidspartnerne, som reduserte innkjepskostnader eller
reduserte produksjonskostnader. Dette er bekreftet i empiriske studier, hvor det er
fastslatt at nettverk med maélsetning om kostnadsreduksjoner oppnédde sterkere
resultater enn nettverk med sikte pa & utvide til nye markeder (Nesheim, 1994).
Rokkan (1995) peker pa at begrunnelsen for bedrifters deltakelse i slike nettverk er at
nettverket oppnér fordeler som bedriftene har vanskeligere for a realisere hver for seg.
Disse fordelene er sé store at medlemsbedriftene i slike nettverk er villige til & dele pé

kostnadene ved driften av nettverket, og oppgi noe av egen selvstendighet i bytte.

Strategiske allianser er gjerne mer helhetlige og mindre fastsatte samarbeid mellom
parter som star nermere hverandre. De har ogsa ofte storre direkte pavirkningskraft
pa alliansen og hva den omfatter sammenlignet med nettverk, slik vi ser det. Samtidig
vil en allianse omfatte faerre bedrifter og dermed potensielt ha mindre
gjennomslagskraft. Mange av problemstillingene for en strategisk allianse vil likevel
ha gyldighet ogsé for nettverk (Haugland, 2007). De mindre alliansene vil kunne se pé
hva som fungerer i de store nettverkene og forsgke a kopiere dette sa godt det lar seg

gjore, men trolig med storre frihet og individuell bestemmelsesrett.

SOSIAL KAPITAL

Burt (1992) fremholder at avkastning pa kapital er knyttet til den sosiale strukturen i
markedet som en bedrift er en del av. I markedet vil bedriften ha et nettverk av
kontakter, og vere tilknyttet disse pa ulik mate. Dette nettverkets struktur, og bruken
av nettverket kan vare med pa & skape et konkurransefortrinn, og derav oke
bedriftens lennsomhet (Burt, 1992). Dette kan karakteriseres som en bedrifts sosiale

kapital — bedriftens relasjoner med andre bedrifter.
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Sosial kapital er annerledes enn bade humankapital og finansiell kapital, i form av at
sosial kapital ikke er eid av noen av partene i samarbeidet. Ingen av selskapene i en
allianse eller nettverk kan kreve eksklusive eierrettigheter til samarbeidets sosiale
kapital (Burt, 1992). Denne typen kapital oppstér i relasjon med andre akterer, og kan
sees 1 sammenheng med relasjonell avkastning som blir presentert av Dyer & Singh
(1998). Siden sosial kapital oppstar mellom bedrifter, og som folge av deres relasjon,
vil denne forsvinne i det oyeblikket samarbeidet eller relasjonen oppherer (Burt,
1992). I ethvert marked vil sosial kapital veere viktig. En bedrifts relasjoner til andre
bedrifter i markedet vil pavirke bedriftens lennsomhet. Dette kommer av at ingen
markeder opplever perfekte konkurransesituasjoner, der kapital og mennesker flyter

fritt.

Som vi har fremholdt tidligere er den tradisjonelle forklaringen pa hvorfor bedrifter
inngar allianser, at de ensker & redusere transaksjonskostnader. Siden perfekt
konkurranse ikke oppstér, vil sosial kapital kunne minimere transaksjonskostnadene
bedrifter opplever. Valg tas sjelden pé bakgrunn av kun én faktor, og innenfor et gitt
antall kriterier vil det vaere mange lgsninger som kan synes like gode, og som krever
samme mengde finansiell og human kapital. Andre faktorer enn finansiell og human
kapital brukes da til & gjore et valg mellom disse losningene. Disse faktorene er sosial
kapital (Burt, 1992). Som Burt (1992) fremhever, oker viktigheten av hvem du
kjenner og ikke bare /Ava du vet. Tillit mellom partene vil redusere faren for
opportunisme, og transaksjonskostnadene vil reduseres ved at partene stoler pa
hverandre — behovet for kostbare overvikningsprosesser er redusert. Personlige
erfaringer som individer har, vil slik vere nart knyttet til den sosiale strukturen et

nettverk har (Granovetter, 1973).

STERKE ELLER SVAKE BAND

Det er de mellommenneskelige relasjonene som danner grunnlag for et samarbeids
sosiale kapital. Styrken pa disse tilknytningene vil pavirkes av tre dimensjoner;
mengde tid som brukes pd samarbeidet, hvilke ressurser som omfattes, og den
emosjonelle intensiteten og gjensidigheten den enkelte deltaker legger i samarbeidet.
Disse dimensjonene er faktorer som pavirker styrken pa de mellommenneskelige

tilknytningene. Den emosjonelle intensiteten og gjensidigheten omtales som den
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sosiale dimensjonen, og omfatter relasjonens tetthet og graden av tillit som oppfattes
av den enkelte bedrift innad i samarbeidet (Granovetter, 1973). I det felgende vil det

redegjores for Granovetters (1973) teori om styrken ved svake bénd.

Relasjonen mellom bedriftene kan karakteriseres som a veare enten sterke eller svake
band. Sterke band har ofte et lengre perspektiv, og legger i storre grad enn svake
band, til rette for kunnskapsoverforing. Dette kan gjore at bedriftene foler trygghet og
stabilitet. Likevel kan svert tette relasjoner fore til at bedriftene blir for like i

tankegangen sin, og derfor hindrer hverandre i 4 tenke nytt.

Svake band mellom bedrifter karakteriseres ofte ved sjeldnere interaksjon mellom
dem, og at de ikke er s& nar daglige relasjoner. Disse bandene vil, i motsetning til
sterke band, sjeldnere fore til at overfledig informasjon deles mange ganger. En kan
sammenlikne dette med personlige nettverk, der person A og B er neert knyttet
sammen. Nér dette er et sterkt band, er det storre sannsynlighet for at personer i As
nettverk har kjennskap til, svake béand til, personer i Bs nettverk. Et band mellom en
person i As nettverk og en person i Bs nettverk kalles ofte en bro. Et svakt band kalles
en bro fordi denne tilknytningen representerer den eneste direkte relasjonen mellom

disse personene.

Granovetter (1973) fremholder at denne typen svake band er svert verdifulle, da de
legger til rette for koblinger mellom parter, som ikke ville oppstétt p4 andre mater.
Disse koblingene kan oftere enn sterke band, gi opphav til viktig informasjon som
ellers ville gatt tapt. Det er likevel viktig & trekke frem at den trygghet og gjensidige
tillit bedrifter kan oppleve ved sterke band mellom seg, i liten grad oppnis ved

perifere tilknytninger.

For & oppné sterst mulig utbytte ber derfor en bedrift ha bade sterke og svake band
mellom seg selv og andre selskaper. Dette omtales av Capaldo (2007) som duale
nettverk, der kjernen bestar av sterke band mellom et mindre antall bedrifter. Disse
igjen er tilknyttet en storre periferi gjennom svake band. Dualiteten gjor at bedriftene
i den indre kjerne trygt kan dele kunnskap og ressurser mellom seg, samtidig som de

ikke gar glipp av muligheter utenfor deres kjernenettverk (Capaldo, 2007).
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Overordnet kan en si at jo nermere samarbeidet ligger en bedrifts strategiske kjerne,
jo viktigere er det & velge riktig samarbeidspartner og serge for effektiv ledelse og
styring av samarbeidet for & unngd & miste kjernekompetanse. Er partnernes
strategiske kjerner nert sammenfallende, okes betydningen av disse valgene

ytterligere (Haugland, 2007).

2.6  SAMARBEIDETS ORGANISERING

Et samarbeid palegger de deltakende bedriftene a koordinere sine respektive og
samordnede handlinger og aktiviteter. En viktig problemstilling for alliansen vil
derfor vaere hvilke styringsmekanismer som kan iverksettes for & fa til en slik
koordinert opptreden i bedriftene (Haugland, 2007). Kontrakter er et sentralt
styringsinstrument for koordineringen mellom bedrifter i et samarbeid. En kontrakt
uttrykker partenes lofter til hverandre, og gir grunnlag til plikter s& vel som rettigheter

for partene i samarbeidet (Kaufman & Stern, 1988).

2.6.1 KONTRAKTSTEORI

Kontraktsteoretikere skiller mellom fullstendige og ufullstendige kontrakter.
Haugland (2007) bedyrer at fullstendige kontrakter kun vil kunne inngés i situasjoner
hvor man har all nedvendig informasjon tilgjengelig og slik kan spesifisere alle
relevante forhold. Dette vil imidlertid svert sjelden vere tilfelle, ettersom det i de
aller fleste samarbeidssituasjoner vil vare helt uoppnéelig & skulle ha informasjon om
alle forhold som kan innvirke pa samarbeidet. De fleste kontraktsforhold vil derfor
veere ufullstendige og ikke pa en slik klart definert form (Williamson, 1986). Det
skilles 1 teoriene ogsa mellom eksplisitte og implisitte kontrakter, hvor betegnelsene
omhandler hvordan man handterer problemet med ufullstendige kontrakter.
Eksplisitte kontrakter vil spesifisere alle forhold som kan pévirke samarbeidet, og
uttrykke hvordan partene skal héndtere ulike hendelser. I implisitte kontrakter vil
partene ved kontraktsinngéelse bevisst ikke ta stilling til alle mulige problemstillinger
som kan oppstd underveis, men bli enige om en felles forstdelse som skal vaere

utgangspunkt for problemlesning underveis (Haugland, 2007).
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2.6.2 ULIKE KONTRAKTER

Tidsperspektivet for samarbeidet er et viktig element for kontrakter. Ulike
kontraktstyper og tidshorisonten for disse vil veere med a avgjere hvorvidt de er laget
for & handtere usikkerhet i samarbeidene og hvordan slik usikkerhet eventuelt vil tas
hind om. Underveis i samarbeidets levetid skjer det som regel forandringer som gjor
det hensiktsmessig & endre hvordan partene forholder seg til hverandre, noe som

héndteres forskjellig i de ulike kontraktene (Haugland, 2007).

KORTSIKTIGE KONTRAKTER OG KLASSISKE LANGTIDSKONTRAKTER

Kortsiktige kontrakter kalles gjerne markedskontrakter, og benyttes i transaksjoner
der alle faktorer er kjent - de er eksplisitte og fullstendige kontrakter. 1 folge
Williamson (1986) er identiteten til partene i transaksjonen irrelevant og innholdet i
avtalen neye avgrenset, hvor de mer formelle funksjonene styrer nir formelle og
uformelle vilkdr testes. Det eksisterer ingen plikter mellom akterene for
kontraktsinngaelsen, og kontrakten avsluttes nar partene har fullfert pliktene de har

patatt seg i kontrakten (Goldberg, 1976).

Kontrakter med en lengre tidshorisont vil, som nevnt, matte ta hensyn til usikkerhet.
Siden det er umulig & forutse og planlegge alle fremtidige utfordringer i
kontraktsdokumentet, vil det oppstd et planleggingsgap og kontraktene vil vere
ufullstendige (Williamson, 1986). For & héndtere dette gapet, er det nedvendig at
partene inkluderer mekanismer i kontrakten som handterer denne usikkerheten -
kontraktene blir betinget. Langsiktige kontrakter deles inn i tre ulike typer, - klassiske
langtidskontrakter, interne  kontrakter = og  relasjonskontrakter.  Klassiske
langtidskontrakter kategoriseres gjerne sammen med markedskontraktene og seker &
spesifisere og avklare aktuelle problemstillinger som kan oppsté sa godt det lar seg
gjore. Disse kontraktene gjores altsd sa eksplisitt som mulig og kontraktsdokumentet
skal slik inneholde lgsninger pd alle potensielle styringsutfordringer (Haugland,

2007).

Partene 1 strategiske allianser kan vanskelig basere samarbeidet utelukkende pé
markedskontrakt eller klassisk langtidskontrakt, siden de fleste samarbeidsrelasjoner
vil vere kjennetegnet av forhold som gjer disse til utilstrekkelige

styringsinstrumenter. Haugland (2007) gir noen eksempler pa slike forhold, hvor de
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viktigste er maleproblemer med hensyn pa hva den enkelte akter bidrar med i
samarbeidet, betydelig usikkerhet om fremtidige anliggender og behov for a justere
eller reforhandle konkrete vilkar i avtalene. Sistnevnte forhold vil medfere hoye
transaksjonskostnader pd grunn av at partene stadig ma gjere justeringer eller

reforhandle kontrakten.

INTERNE KONTRAKTER

I interne kontrakter reguleres forholdet mellom partene ved bruk av administrative
prosedyrer, beslutningsmyndighet og kontroll. Dette er velkjente organisatoriske
elementer, og betraktes gjerne som selve kjernen i ledelse og styring internt i
organisasjoner (Weber, 1995). Det er hovedsakelig internt i bedrifter at slike
kontrakter er vanlige, og dette er grunnen til at denne typen kontrakt har fatt sitt navn.
Et karakteristisk eksempel er en ansettelseskontrakt der arbeidstaker stiller
arbeidskraften sin til disposisjon mot kompensasjon i form av lenn. Da har
arbeidsgiver disposisjonsrett og kan selv avgjere hvordan han anser det mest
hensiktsmessig & bruke arbeidskraften. Forholdene som gjor at eksempelvis
markedskontrakter ikke er ideelle, er ofte begrunnelsen for bruk av interne kontrakter.
Behovet for fortlopende & tilpasse seg nye situasjoner og sammensatte
arbeidsoppgaver hvor det er vanskeligheter ved méling av individuell atferd, er gode
eksempler pd utfordringer som lgses med en intern kontrakt. Det sentrale ved interne
kontrakter er at partene kan lagse usikkerheten ved & opprette et administrativt apparat
som blant annet bestemmer hvem som har beslutningsmyndighet. Det administrative

apparatet fastslar handlingene til partene i samarbeidet (Haugland, 2007).

RELASJONSKONTRAKTER

I relasjonskontrakter blir forholdet mellom samarbeidspartnerne regulert gjennom
regelmessig og gjensidig tilpasning. Relasjonskontrakter inngds i de tilfeller der det
forventes et langvarig samarbeid, og hvor oppgavene som skal utfores, har hey
kompleksitet (Williamson, 1986). Disse faktorene setter store krav til akterenes
gjensidige tilpasningsevne, og er det sentrale ved relasjonskontrakter. Partene i slike
samarbeid begrenser ofte en eventuell skriftlig avtale til kun & omfatte generelle
rammer for samarbeidet og héndterer eventuelle problemer lopende nar de oppstar.

Kontraktene er dermed av sveart implisitt art, og betingelsene for hvordan partene
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forholder seg til hverandre ligger i selve relasjonen (Macneil, 1980 i Haugland, 2007).
Relasjonen pétar seg egenskapene til et minisamfunn med et bredt spekter av normer
utover de som er sentrert rundt transaksjoner (Williamson, 1986). Referansepunktet
for en ekte relasjonell tilneerming er “’forholdet slik det har utviklet seg over tid. Dette
vil kanskje, eller kanskje ikke, omfatte en opprinnelig avtale” (egen oversettelse av

Williamson, 1986, s. 105).

2.6.3 STYRINGSMEKANISMER

De ulike kontraktstypene som indikerer forskjellige mater & organisere samarbeid pa,
har  tilherende  styringsmekanismer som  brukes til 4  koordinere
samarbeidsaktivitetene. Det er fordeler og ulemper med alle mekanismene, og vi vil i
det folgende gjennomga kjennetegnene for de tre typene styringsmekanismene

insentiver, autoritetsstyring og tillit.

INSENTIVER

De relasjoner og forbindelser som etableres mellom alliansepartnerne vil vere
avhengig av hvilke kontraktsformer partene i et samarbeid velger (Haugland, 2007).
Ved markedskontrakter og klassiske langtidskontrakter vil selve kontraktsdokumentet
vaere styringsinstrumentet og dermed den primere koblingen mellom partene i
samarbeidet. Alle relevante forhold er eksplisitt redegjort for i kontrakten og
egenskaper ved akterene eller relasjonen er av liten betydning. Dette omtales som

diskrete relasjoner.

Det er hovedsakelig prismekanismen i markedet som forbindes med insentiver. Man
fokuserer altsd pa output-situasjoner, og beleonningene er tilknyttet resultatene som
oppnds og ikke innsatsen partene legger ned (Haugland, 2007). Fordelen med &
benytte insentiver som styringsmekanisme, er at det stimulerer bedriftene til & jobbe
mot klare mal og resultater. Dette kan virke motiverende og kan gi signaler om hvilke
mal som er spesielt viktige i samarbeidet (Greve, Walderhaug & Haugland, 1996).
Insentiver krever at det lar seg gjore a fastsette klare og realistiske malsetninger for
samarbeidet, noe som helst ber vere klarlagt for samarbeidet kommer i gang. I folge
Haugland (2007) er et negativt element ved denne styringsmekanismen at belenninger

sterkt forbundet med bestemte resultater, kan medfere at enkelte malsetninger
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prioriteres foran andre. I tillegg er det slik at komplekse samarbeidsoppgaver gjor det
mer utfordrende 4 komme frem til mélbare resultater. Det kan ogsé oppsta problemer i
forbindelse med at samarbeidsbedrifter ofte har felles inntekter, men egne kostnader
som ikke direkte kan tilknyttes fellesinntektene, og insentivene far dermed ulike
konsekvenser hvis man ikke nar maélsetningen og resultatene man ensket.
Problematikken rundt defineringen av realistiske og malbare resultater, kombinert
med insentivenes potensielt ulike effekter for bedriftene i samarbeidet, gjor det
komplisert og vanskelig & bruke denne typen styringsmekanisme i samarbeidsforhold

(Haugland, 2007).

AUTORITETSSTYRING

Regler og prosedyrer er de sentrale parameterne i interne kontrakter, og vi omtaler
derfor relasjonene i slike kontrakter som formelle relasjoner. Partene blir enige om et
sett regler og rutiner som legger grunnlaget for hvordan ting skal utferes i samarbeidet
og vil lete etter svar i disse prosedyrene nar en bestemt situasjon eller uenighet

oppstar (Haugland, 2007).

Autoritetsstyring vektlegger mekanismer som beslutningsmyndighet, rutiner og
kontrollprosedyrer. To essensielle styringsredskaper er sentralisering av
beslutningsmyndighet og formalisering. Sentralisering i et samarbeid refererer til i
hvilken grad en av bedriftene alene og uten diskusjon med sin partner, kan fatte
beslutninger som er bindende for samarbeidet (Haugland, 2007). P& utvalgte omrader
gis altsd samarbeidsbedriftene myndighet til & ta beslutninger som far konsekvenser
for de involverte bedriftene og samarbeidet. Formalisering innebarer & utvikle regler,
rutiner og retningslinjer for samarbeidsaktivitetene og for hvordan partene forholder
seg til hverandre. Det er fordelaktig & benytte autoritet som styringsmekanisme av
flere arsaker. Fordeler ved autoritetsstyring er fornuftig ansvarsfordeling ved fordelt
beslutningsmyndighet pd visse omréader, og rutiner som effektiviserer koordineringen
mellom bedriftene. Likevel er det fare for at man utvikler et unedvendig og sveert
byréakratisk system som péferer samarbeidet ekstra kostnader, og en risikerer at
enkelte ting ikke fanges opp av det formelle apparatet (Haugland, 2007). Det kreves at

samarbeidsaktivitetene lar seg strukturere og har et stabilt aktivitetsmenster for at
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autoritetsstyring skal vaere hensiktsmessig og effektivt, noe som kan vere

problematisk i et dynamisk samarbeidsmilje.

TILLIT

Relasjonskontrakter vektlegger kontinuerlig gjensidig tilpasning mellom partene i et
samarbeid, basert pa felles verdier og personlig interaksjon. Dette er normbaserte
relasjoner hvor individuelle transaksjoner (mellom partene) er av relativt liten
viktighet sammenlignet med relasjonen i seg selv (Kaufmann & Stern, 1988). Ved
uventede situasjoner ma partene sammen finne frem til en losning i det aktuelle
oyeblikket. Haugland (2007) slér fast at akterene ma, fra inngéelsen av samarbeidet,
vaere innstilt pd & gi og ta, og tillit blir séledes et sentralt stikkord for & forstd

losningene partene blir enige om.

’Tillit kan defineres som den subjektive sannsynligheten som en aktor har i forhold til
en annen aktor eller gruppe av aktorer om at den eller de vil utfore en spesiell
handling, men for det er mulig d kontrollere at handlingen blir utfort, og i en kontekst
hvor man selv blir pavirket av handlingen”

(Gambetta, 1988, s. 217 i Haugland, 2007, s. 54)

Styring ved bruk av tillit omhandler utvikling av personlige relasjoner og opprettelse
av felles normer og verdier, som danner opphavet til hvordan samarbeidspartnerne
forholder seg til hverandre. P4 denne maten utvikler partene en lik forstielse og
trygghet for hvordan samarbeidet ber styres og utvikles. Tillit inneberer & skape en
gjensidig fortrolighet mellom partene, slik at de gjennom en felles identitet i
samarbeidet over tid kan utvikle normer for hvordan ting skal gjeres. Bedriftene har
en implisitt forstielse seg i mellom for hvordan samarbeidspartnerne vil handle i ulike
situasjoner. Personlige relasjoner er her svaert viktige for at dette skal lykkes (Macneil
1980, Bradach & Eccles 1989 i Haugland, 2007). Vi vil under trekke frem noen av de

grunnleggende normene som er sentrale for & utvikle tillit som styringsmekanisme.
Solidaritet omhandler det samarbeidspartnerne gjor for & bevare relasjonen, utover &

utfore de klart definerte arbeidsoppgavene, og er en vridning fra de enkelte

transaksjoner til forholdet mellom partene i seg selv (Kaufmann & Stern, 1988).
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Partene i et samarbeid ma vaere villige til & bygge forholdet for fremtiden, uten & vite
neyaktig hva dette innebarer. En solidaritetsnorm innebarer at de har et langt
perspektiv pa samarbeidet, og selv om en kunne oppnadd kortsiktige gevinster pa a

bryte samarbeidet, handler en etter det langsiktige perspektivet (Haugland, 2007).

Gjensidighet er at alle partene far noe igjen for samarbeidet og opplever denne
gevinstfordelingen som rettferdig. Selv om gjensidighetsnormen ikke krever
likestilling i delingen av samarbeidsoverskuddene, kreves en rettferdig deling som
sikrer tilstrekkelig avkastning til hver av partene (Kaufmann & Stern, 1988).
Samarbeidsbedriftene mé utvikle en gi-og-ta-holdning og vektlegge 4 bli enige om en
lik fordeling av kostnader og inntekter. Haugland (2007) pépeker at man altsa ikke
kun er opptatt av egne interesser, men ogsd av hva samarbeidspartneren far igjen for

samarbeidet.

Personlige relasjoner og forbindelser ”smerer maskineriet”. Det er nedvendig med
utstrakt kontakt mellom bedriftene involvert i samarbeidet, for a f4 til en kontinuerlig
gjensidig tilpasningsprosess der konkrete problemer lgses nar de oppstar (Haugland,
2007). Det skjer altsa et skifte fra enkle endimensjonale roller, til svert komplekse

roller i samarbeidet (Kaufmann & Stern, 1988).

Fordelen med en tillitsbasert styringsmekanisme er at det muliggjer stadige
forandringer. I samarbeidsrelasjoner hvor man sjelden kan planlegge samarbeidet pé
forhand, er bruk av tillitsstyring ofte en forutsetning for at samarbeidet lar seg
realisere. Likevel kan man aldri vite med sikkerhet at man kan stole pé
samarbeidspartneren, og at den ikke vil utnytte spesielle muligheter til egen vinning
pa bekostning av den andre parten. Det er forst i vanskelige situasjoner at en far testet
tillit som styringsmekanisme. Tillit vokser frem og utvikles innenfor en ramme der
partene over tid blir kjent med hverandre og larer samarbeidspartneren & kjenne, og

slik utvikler et positivt samarbeidsklima (Haugland, 2007).

2.6.4 KOMBINASJONER AV STYRINGSMEKANISMER I PRAKSIS

Bruk av insentiver som styringsmekanisme belenner resultatoppnaelse og forutsetter

dermed at det lar seg gjore & komme frem til malbare resultater. Autoritetsstyring
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forutsetter at det er mulig & strukturere aktivitetene det samarbeides om, ettersom slik
styring benytter styringsmekanismer som formalisering og sentralisering av
beslutningsmyndighet. Tillit som styringsmekanisme innebarer utvikling av normer
som solidaritet og gjensidighet, samt at personlige relasjoner tillegges stor vekt.
Forutsetningen for dette er at det er oppnéelig & utvikle et klima for samarbeidet som

er basert pa felles normer og verdier (Haugland, 2007).

I praksis er det ytterst fA samarbeidsforhold som kan baseres pa kun én enkelt
styringsmekanisme. Det vil derfor vare avgjerende & vite nar det er formalstjenlig a
bruke hvilke mekanismer og & kunne kombinere flere av dem. Styringsmekanismene
har ulike forutsetninger for & anvendes, og det er sentralt for samarbeidspartnerne &
finne mekanismene som er best egnet for bestemte utfordringer (Haugland 2007). Det
vil ofte vaere nedvendig & benytte elementer fra alle mekanismene. For & komme frem
til den riktige” kombinasjonen, er det hensiktsmessig for bedriftene & avklare hvilke
omrader samarbeidet skal omfatte, og hvilken mekanisme-kategori omréddene havner
under. Haugland (2007) presiserer at den endelige kombinasjonen ma ivareta
bedriftenes behov for & beskytte egne interesser, samtidig som behovet for & gjore

endringer underveis i samarbeidet tas hensyn til.

2.7 OPPSUMMERING

SAMARBEID

PARTNERBEDRIFT SAMARBEIDSOMRADER ORGANISERING

FIGUR 2: TEORI SAMMENFATTET

I figur 1 over har vi oppsummert teorien, slik vi kommer til & benytte den i analysen.
Vi mener at disse delene er viktige komponenter i samarbeidet som kan vere med pé

a bidra til en bedrifts vekst. For det forste vil bedriftens samarbeidspartnere vere
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avgjerende for samarbeidets mulighet til & lykkes. Sarlig vil bedriftenes partnerbidrag
vare viktig for den formen samarbeidet tar, bade med tanke pa de mélsetningene som
kan realiseres, og den strategiske betydningen av samarbeidet. Videre vil bedriftenes
valg av samarbeidsomréader vere viktige. Hva samarbeidet omfatter, vil legge foringer
for de aktivitetene bedriftene gjennomferer sammen, og styres i stor grad av narheten
til bedriftenes strategiske kjerne. Endelig anser vi det som viktig & vurdere hvordan
samarbeidet er organisert, og hvilke styringsmekanismer som gjor seg gjeldende for
de ulike kontraktstypene. Dette vil pavirke samarbeidets utforming s& vel som

muligheten til & effektivt hoste gevinster av samarbeidet.

41



42



3  FORSKNINGSDESIGN OG METODE

Hensikten med dette kapittelet er & beskrive den metodiske tiln@rmingen vi har valgt
for & belyse vér problemstilling. Metode refererer seg her til fremgangsmaten som
benyttes for innsamling og analyse av empiriske data (Saunders, Lewis, & Thornhill,
2012). Vi vil starte med & ta for oss utgangspunktet for valg av metode. Deretter vil vi
gjore rede for hvordan innsamling og klargjering av dataene foregikk, og mot slutten
av kapittelet vil vi vurdere metoden som er brukt i lys av de krav som stilles til

forskning.

3.1 STUDIENS FORMAL

Formaélet med vér studie er & undersgke hvordan bedrifters samarbeid kan vare med
pa a skape gkonomisk vekst. Vi gnsker & oppnéd dypere innsikt i hvorfor bedriftene
samarbeider med det som tilsynelatende er konkurrenter, hva de samarbeider om og
hvilken form dette samarbeidet har. Da det finnes relativt begrenset med litteratur som
tar for seg alliansedannelse og hurtigvoksende bedrifter, har vi valgt a ta utgangspunkt
i teori som omhandler dannelsen og styringen av allianser og nettverk. Med denne
litteraturen som utgangspunkt, var det mulig for oss & danne forventninger om hva vi
kunne finne. Dette, sammenholdt med var problemstilling, trakk i retning av

undersgkende forskningsdesign.

En utforskende studie er & foretrekke nar man ensker & stille apne spersmal for &
studere hva som skjer, og & oppnd en sterre innsikt innenfor et gitt tema. Denne typen
studie er sarlig aktuell i de tilfeller der man ikke er helt sikker pa hva man finner, og
der veien blir til mens man gar. Utforskende studier har den fordelen at de er fleksible
og kan endres etter hvert som studien tar form (Saunders, Lewis & Thornhill, 2012).
Da var studie tok til, var det med ett hovedmal, - & studere fenomenet vekst.
Utforskende studier starter ofte med et svart bredt utgangspunkt, som underveis

fokuseres og spisses til en hdndterbar problemstilling.

3.2 FORSKNINGSDESIGN

Forskningsdesignet utgjer planen og strukturen for hvordan oppgaven skal besvare
problemstillingen (Saunders, Lewis, & Thornhill, 2012). Designet bestemmer derfor

hvordan vi kommer oss fra A til B, ved & starte med et forskningsspersmaél eller en
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problemstilling, samle inn og analysere data. Designet danner sdledes et rammeverk

for hvordan béde innsamling og analyse av innsamlet data skal skje.

3.2.1 FORSKNINGSTILNARMING

En problemstilling legger i stor grad foringer for valg av metode, og oppgavens
design vil séledes i stor grad avhenge av formélet med oppgavens problemstilling
(Saunders, Lewis, & Thornhill, 2012). For & kunne svare pd den utforskende
problemstillingen var, har vi utarbeidet et forskningsdesign som vil gjere studien var
praktisk gjennomferbar. Forskningsdesignet har matte ta hoyde for muligheten vi har
til & komme 1 kontakt med bedrifter, gitt forholdsvis begrenset tid og begrensede

midler til radighet.

En utforskende problemstilling fordrer en induktiv studie, der en gjennom forskning
undersgker om det er mulig & generalisere pa bakgrunn av funnene man gjor. Induktiv
forskning tar séledes utgangspunkt i observasjon av empiriske fenomener, og studerer
virkeligheten for & fa et mest mulig riktig bilde av denne, uten at man legger bestemte
forventninger eller hypoteser til grunn for arbeidet (Nyeng, 2012). A bruke induksjon
som forskningstilnerming refererer seg til den logiske slutningsformen man bruker,
og ikke direkte til forskningsmetoden man velger. Vi bruker empiri som utgangspunkt
for fortolkning og undersekelse, og til & trekke slutninger om emnet som studeres
(Nyeng, 2012). Dette har vi funnet som passende for oss med tanke pa
tidsperspektivet for studien. Tidsperspektivet er noksa kort og studien blir derfor et
”snap-shot” eller tverrsnitt pa grunn av begrensningene 1 omfanget av
masteroppgaven og den valgte datainnsamlingsmetoden, intervjuer, som er svert

tidkrevende (Saunders, Lewis, & Thornhill, 2012).

3.2.2 CASESTUDIE

Med utgangspunkt i var problemstilling har vi valgt & bruke et casedesign.
Casestudier egner seg best nar man sgker a besvare dpne spersmaél av typen “hvordan”
og “hvorfor”. En casestudie er best egnet til & i en dypere forstaelse av utforskende
spersmél og konteksten spersmalet stilles i (Saunders, Lewis, & Thornhill, 2012). A

bruke case som forskningsdesign er svert vanlig, og serlig aktuelt ved en utforskende
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problemstilling der en er usikker pd problemets natur slik som problemstillingen i var

studie sgker 4 besvare.

Casestudier innebarer en empirisk undersokelse av et fenomen i dets reelle setting,
der en bruker multiple kilder som bevis. En caseundersgkelse kan bestd av ett eller
flere case, og analyse av casene vil enten vere dybdeanalyser av enkeltcase eller en
komparativ analyse pa tvers av casene (Saunder, Lewis & Thornhill, 2012). Vi har
valgt & undersegke flere case, og siden det da vil vere naturlig & sammenlikne disse
med hverandre, er utredningen var en komparativ casestudie. Ved & inkludere flere
case muliggjeres sammenlikning, og vi vil 1 sterre grad kunne hevde at noen trekk er
felles for en gitt type samarbeid, og at andre trekk kun knytter seg til ett av
samarbeidene. Konkret onsker vi & utforske to typer samarbeid, der to av
casebedriftene vare er en del av den strategiske alliansen, og den tredje casebedriften
er en del av et storre nettverk. Vi vil i studien var analysere hvert samarbeid hver for
seg, for vi vil bruke vare funn til & gjere sammenlikninger, for & kunne gke innsikten

omkring samarbeid og vekst.

Ved bruk av casestudier er det viktig & vare bevisst pad problemene en kan mete. I
serlig grad knytter disse problemene seg til utfordringer med & definere caset og
utvelgelsen av hvem eller hva man ensker & studere. Dette vil vi imidlertid komme

tilbake til senere i delkapittel 3.4.

3.3 FORSKNINGSMETODE

Ved valg av metode er det vanlig & skille mellom kvalitative og kvantitative metoder.
Hovedforskjellen er at kvantitative undersekelser ofte tar utgangspunkt i numerisk
datamateriale, mens kvalitative undersgkelser bruker ikke-numerisk materiale som
grunnlag for analysen. Kvantitative innsamlingsmetoder brukes oftest i undersekelser
der en soker & bekrefte eller avkrefte testbare hypoteser, og der det er enskelig &
pavise kausale sammenhenger mellom variabler, og derav forklare hvorfor den
aktuelle ssmmenhengen observeres (Saunders, Lewis, & Thornhill, 2012). Kvalitative
metoder brukes i hovedsak nar studien har en fortolkende filosofi (Denzin & Lincoln
2005 1 Saunders, Lewis & Thornhill, 2012, s.163). En studie karakteriseres som

fortolkende nar vi som forskere er nedt til & forstd subjektive og sosialt konstruerte
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betydninger uttrykt om fenomenet som studeres (Saunders, Lewis, & Thornhill,
2012). Dette viser igjen at problemstillingens formulering i stor grad legger foringer
for hvilken retning studien tar, bdde nar det kommer til forskningsdesign, men ogsé

ved metodevalg.

Fordelen med en kvalitativ tilnerming til problemet er at vi kan fi frem en rik
beskrivelse, med storre mulighet til & fa frem informasjon enn en kvantitativ survey
vil klare, noe som ogsa sammenfaller med var problemstillings utforskende natur. En
utforskende studie er ofte fleksibel og tilpasningsdyktig, og legger séledes til rette for
at man underveis i studien kan endre fokus. Siden vi ved oppstarten av var studie ikke
visste hva vi kom til & finne, var det klart at en utforskende metode var mest passende,
slik at vi underveis hadde mulighet til & gjore endringer. Vi har valgt & innhente
informasjon om casebedriftene ved & foreta semi-strukturerte intervjuer av sentrale
personer i den enkelte bedrift. Fokuset vart har vert pa intervjuobjektets fortellinger
og fortolkninger av dette, i trdd med det som forventes ved bruk av kvalitative

forskningsmetoder.

3.4 UTVALG

Formaélet med var studie er & utforske og analysere tidligere gasellebedrifters vekst.
Ved bruk av et komparativt design er det ikke mulig & sammenlikne alle grupper pé
tvers av alle markeder eller bransjer (Saunders, Lewis, & Thornhill, 2012), og vi har

pa bakgrunn av dette matte avgrense studien til & gjelde én bransje.

Ved utvelgelse av casebedrifter har det veaert viktig for oss & fokusere péd at
problemstillingen vér i hovedsak er positivt formulert. Vi gnsker a laere mer om vekst.
Studien er utforskende og det mest praktiske er da & velge casebedrifter basert pé gitte
subjektive kriterier. Utvalget i var studie er sédledes valgt strategisk og ikke helt
tilfeldig (Saunders, Lewis, & Thornhill, 2012).

Da vi startet vurderingen av hvilken bransje og hvilke bedrifter vi ensket & studere,
var oppgavens fokus fortsatt svert bredt. Vi visste at vi egnsket & studere fenomenet
vekst, men var fortsatt svert apne for tematikken ut over dette. Som tidligere

fremholdt, er dette vanlig ved bruk av utforskende forskningsmetoder. Empirien
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danner ofte grunnlag for den retning studien tar. Bransjen ble valgt pa bakgrunn av en
interesse for, og et enske om, & leere mer om Norges nest storste eksportnaring. Det
trekkes ofte linjer mellom vekst og innovasjon, og vi fant det derfor hensiktsmessig &
velge en naring som i Norge karakteriseres som en naring med betydelige ressurser
brukt pa forskning og utvikling. Fiskeribransjen er en slik nering. Bransjen blir av
OECD karakterisert som “’low tech”, noe som vi syntes var interessant, da den i Norge
blir ansett som en forholdsvis innovativ bransje. Samtidig er sjomat Norges storste
eksportneering etter petroleumsnaringen, og oppdrettsbransjen har hatt generelt sterk
vekst de siste drene, og er en viktig bransje badde for vestlandsregionen og Nord-
Norge (Fiskeri- og kystdepartementet, 2013; Nerings- og handelsdepartementet,
2012).

Vi fant det naturlig 4 ta utgangspunkt i bedrifter som har blitt karet til gasellebedrifter,
siden disse bedriftene har opplevd serlig kraftig vekst. Det vil derfor vare serlig
interessant & utforske hva disse bedriftene har fokusert pa for & fa en dypere forstaelse
av hvorfor noen bedrifter vokser raskere enn andre. Disse bedriftene har blitt valgt
blant populasjonen pd 3650 bedrifter som doktorgradsstipendiat Jarle Bastesen ved
NHH, har definert som gaseller i perioden 2003-2006. Vi har valgt & bruke bedrifter
som driver innenfor fiskerinaeringen som casebedrifter, med bransjekode (NACE-
bransje) 03.211 - "Produksjon av matfisk, bletdyr, krepsdyr og pigghuder i hav- og
kystbasert akvakultur”. Ved utvelgelsen tok vi utgangspunkt i alle bedriftene som
driver innenfor den gitte NACE-bransjen, og hentet ut regnskapstall fra
Brenneysundregisteret for perioden 2003-2012. Vi fjernet fiskeribedriftene som pa

grunn av fusjon, oppkjep eller konkurs ikke eksisterte ved utgangen av 2012.

Deretter ble arlig vekst beregnet for hele perioden (2003-2012). Siden samtlige
bedrifter var gaseller i perioden 2003-2006, har alle bedriftene opplevd positiv vekst i
gaselleperioden. Videre sa vi pa den ekonomiske utviklingen til selskapene ogsa etter
gaselleperioden, for & kontrollere at vekst og den positive gkonomiske utviklingen
ikke kun var forbigdende. For & legge til rette for at bedriftene og samarbeidene
mellom bedriftene skal vaere sammenliknbare, har vi ogsa sett pa antall ansatte i de
aktuelle bedriftene, og valgt bedrifter som alle har mellom 10 - 40 ansatte i folge

Proff Forvalt. I henhold til regjeringens strategi for smé- og mellomstore bedrifter,
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karakteriseres alle bedrifter bestdende av farre enn 100 ansatte som sma- eller

mellomstore bedrifter (Nerings- og handelsdepartementet, 2012).

Vi har valgt & bruke multiple case og har valgt et utvalg pa tre bedrifter, der alle var
gaseller i perioden 2003-2006. Av disse bedriftene er to av dem del av samme
strategiske allianse, og den tredje bedriften er medlem av et storre nettverk av
bedrifter i oppdrettsbransjen. Under folger en kort presentasjon av casebedriftene. Vi

vil 1 kapittel 4 presentere de ulike samarbeidsformene.

CASEBEDRIFT A

Bedrift A var gasellebedrift i perioden 2003-2006, og har i tiden etter ogsd veert
gaselle 1 flere perioder. Antall ansatte i bedriften har gkt i perioden 2003-2012, i trad
med den gkonomiske veksten. Selskapet har rotter tilbake til 1970-tallet og ble i sin

tid etablert av lokale griindere.

Bedriften er lokalisert i Nord-Norge og er en hjernesteinsbedrift i lokalsamfunnet den
ligger i. Sveert mange av de ansatte har lokal tilknytning. Bedriften eies av et storre
selskap med eierinteresser i flere selskaper i regionen, som driver pd flere ulike

forretningsomrader.

Intervjuobjektet er daglig leder, og har helt siden ansettelsen i selskapet for seks ar
siden, hatt denne posisjonen. Personen har ikke hayere utdannelse, men lang erfaring i

bransjen.

CASEBEDRIFT B
Bedrift B var gasellebedrift i perioden 2003-2006, og har ogsé opplevd flere perioder
med hurtig vekst etter gaselleperioden. Bedriften hadde i1 den ekonomiske

vekstperioden ogsa noe vekst i antall ansatte.

Selskapet er hjemmeherende i en liten kystbygd i Nord-Norge, og bedriften er en
viktig bidragsyter til kommunen og den lokale sysselsettingen. Selskapet er
familieeiet og har blitt drevet av en av eierne selv helt siden oppstarten pa midten av

1980-tallet.
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Intervjuobjektet er daglig leder og en av hovedaksjonzarene i selskapet. Personen har

maskinfaglig bakgrunn og sterk tilknytning til, og kunnskap, om naringen.

CASEBEDRIFT C
Bedrift C oppfylte gasellekriteriene i arene 2003-2006, og har ogsé opplevd kraftig
vekst etter dette. Selskapet har i drene 2003-2012 opplevd stadig utskiftning av de

ansatte, men har hatt et stabilt antall ansatte i perioden.

Bedriften er lokalisert pd4 Vestlandet og er et familieeiet selskap. Eierne har flere
selskaper tilknyttet maritime aktiviteter og har drevet med oppdrett siden midten av
1970-tallet. Daglig leder er selv en av de storste aksjonarene og har jobbet fast i

bedriften siden slutten av 1980-tallet.

Under intervjuet med bedrift C deltok bade daglig leder og ekonomiansvarlig. Daglig
leder er utdannet skipper og har lang erfaring i den maritime neringen.

Okonomiansvarlig har over 20 ars erfaring fra bransjen.

3.5 INNSAMLING OG ANALYSE AV DATA

Datainnsamlingen var bestar av primaerdata fra semi-strukturerte intervjuer og
sekunderdata 1 form av regnskapstall. I det felgende vil vi ta for oss hvorfor vi har
valgt denne innsamlingsmetoden, beskrive hvordan vi har utfert innsamlingen av data

og begrunne de valgene vi har tatt underveis.

3.5.1 PRIMZAZRDATA: INTERV]JU

Det skilles ofte mellom apne og strukturerte intervjuer. Apne eller ustrukturerte
intervjuer har ofte en svart fri form, der intervjuobjektet forteller fritt om sine
erfaringer og opplevelser. I motsatt ende finner vi strukturerte intervjuer der
intervjueren har klare spersmél personen ensker & ta opp, og klare rammer for hva
intervjuet skal omhandle. Mellom disse ytterpunktene finner man semi-strukturerte
eller halvstrukturerte intervjuer. Disse intervjuene har ofte har gitte temaer eller
emner intervjueren ensker 4 ta opp, men intervjueren star fritt til 4 trekke inn andre

hendelser eller stille oppfelgingsspersmal underveis i intervjuet (Dalen, 2011).
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Ved kvalitative casestudier som bygger pa en utforskende problemstilling, er det ofte
vanlig & bruke semi-strukturerte dybdeintervju. Et semi-strukturert intervju fordrer at
vi som intervjuere har forberedt temaer og spersmal som vi i lopet av samtalen ensker
a gi gjennom. Disse spersmélene er likevel ikke bindende, og vi har mulighet til & gé
i dybden pa emner som kommer opp i lgpet av intervjuet dersom dette sees som
hensiktsmessig. Vi valgte i var studie & utfere semi-strukturerte intervjuer av
hovedsakelig bedriftenes daglige leder. Dette sa vi som mest hensiktsmessig i lys av
at vi hadde forholdsvis liten kunnskap om neringen og det fenomenet vi ensket &
studere. Likevel var det slik at vi ensket en viss struktur, for & sikre at de samme tema

og spersmal ble tatt opp i alle intervjuene.

INTERVJUGUIDE

En intervjuguide skal fungere som et rammeverk ved gjennomfering intervjuer, og er
serlig viktig ved bruk av semi-strukturerte intervju (Dalen, 2011). Intervjuguiden
fastsetter temaer for og rammen rundt intervjuet, og inneholder spersmal man ensker
a stille intervjuobjektet. Vi sé intervjuguiden var som sveert nyttig, da den hjalp oss &
holde fokus underveis i intervjuet, og ga oss mulighet til 4 hente intervjuet inn igjen,

dersom vi beveget oss langt fra vart hovedfokus.

Ved utforming av spersmal er det svert viktig at disse ikke formuleres pa en ledende
mate, der vi som intervjuere legger foringer pa hva vi gnsker at intervjuobjektet skal
svare (Saunders, Lewis, & Thornhill, 2012). For & sikre god kommunikasjonsflyt,
valgte vi & kategorisere spersmalene i intervjuguiden i formelle og uformelle
sparsmal. De formelle spersmélene dreier seg i hovedsak om intervjuobjektets
stilling, selskapet og driften av dette. Den uformelle delen var i sterre grad spersmal
som ga intervjuobjektet mulighet til & snakke fritt om temaer vi presenterte. Dette ble
gjort fordi vi ansd det som en god mate 4 starte samtalen pé, og for & vise interesse for

det feltet de driver innenfor. Se appendiks 1 for intervjuguide.

GJENNOMF@RING AV INTERVJUENE
Intervjuene ble gjennomfort i perioden 25. mars til 3. april 2014, og foregikk ansikt til

ansikt. Til tross for stor geografisk spredning ble alle intervjuene avholdt i den
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aktuelle bedriftens lokaler. Hvert intervju varte i om lag 90 minutter. Det var sveert
viktig for oss at intervjuobjektet skulle fole seg trygg pé at informasjonen som
fremkom, ville bli forsvarlig hindtert. For & sette en profesjonell ramme rundt
situasjonen, innhentet vi samtykke for at intervjuet kunne bli tatt opp pa lydbéand,
samtidig som vi la ved dokumentasjon fra Norsk Samfunnsvitenskapelig Datatjeneste

(NSD) og veileder, om at alle data ville anonymiseres og ikke vare sporbare.

Som metodeteorien papeker, vil man ofte matte endre intervjuguiden etter hvert som
intervjuer gjennomferes (Dalen, 2011; Saunders, Lewis, & Thornhill, 2012). Vi
opplevde at dette stemte, og omformulerte flere intervjuspersmal etter forste intervju.
Enkelte sporsmél ble fjernet, og nye deltemaer og spersmal tok form. Dette gjorde at
vi som intervjuere fikk satt oss dypere inn i temaene som ble tatt opp underveis, og at
vi, foran intervju nummer 2 og 3, satt inne med mer informasjon enn vi gjorde da vi

startet.

Vi innledet alle intervjuene med & presentere oss selv og oppgavens formal, og
gjiennom en kort og uformell samtale forsgkte vi & skape en positiv og avslappet
atmosfere. Det var svart viktig for oss a skape en uformell tone, og vi tror dette ble
lettere ved at vi besgkte bedriften pa deres lokaliteter, og at intervjuobjektene séledes
var i kjente omgivelser. Vi har, etter hvert intervju, sittet igjen med en folelse av at de

delte informasjonen pa en naturlig og saklig mate.

3.5.2 SEKUNDZARDATA

Sekunderdata er data som allerede er innsamlet med et annet formal enn vart, og som
er analysert av andre enn oss selv (Saunders, Lewis, & Thornhill, 2012). Bruk av
sekundardata fordrer en kritisk vurdering av disse, sarlig nar det kommer til relevans
og kvalitet. Kvalitet handler om at datagrunnlagets kilde er pélitelig, og relevans
knytter seg til om det datamaterialet, som vurderes, faktisk er utformet for det vi skal

bruke dette til.
I vér studie har vi brukt sekundaerdata ved utvelgelsen av casebedriftene, og da tatt

utgangspunkt 1 lister utarbeidet av Jarle Bastesen. Oversikten av gasellebedrifter har

blitt supplert med den enkelte bedrifts avlagte og godkjente arsregnskaper hentet fra
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Proff Forvalt og Brenngysundregisteret, for perioden 2003-2012. Dette er offentlig
informasjon bedriftene har lagt frem, og som selskapenes styrer har godkjent, og vi
har derfor ingen betenkeligheter med & bruke disse kildene. Ved utvelgelse av
casebedrifter har vi ogsé selv beregnet den enkelte bedrifts vekst, bade i og etter

gaselleperioden.

Det har vart mange fordeler med at vi har tatt utgangspunkt i sekunderdata fra
tidligere forskning péd gasellebedrifter. Vi fikk rask tilgang til datamateriale og
behovde ikke selv finne frem til gasellene, men kunne bruke allerede gjennomgétt
datamateriale. Dette sparte oss for en del tid, da populasjonen som vi trakk vart utvalg

fra, allerede var definert.

3.5.3 ANALYSE AV DATA

Da det enkelte intervju var gjennomfort, ble taleopptak fra intervjuet transkribert. Det
kan ha vart en fordel at dette ble gjort like etter at intervjuet var ferdig, fordi vi da satt
med intervjuet friskt i minnet. Videre er det en fordel at vi selv har transkribert
intervjuene, da vi ved & gjore dette selv, blir bedre kjent med og far en spesiell narhet

til datamaterialet (Dalen, 2011).

Nér intervjuene er transkribert, sitter man som forsker igjen med tekst som skal
analyseres. Det er da viktig & skille mellom data som er “experience near” og
“experience distant” (Geerz, 1973 i Dalen, 2011). "Experience near” er betegnelsen
pa uttalelser som intervjuobjektet bruker, og som viser til konkrete forhold som
informanten selv har fortolket. Dette er de konkrete sitatene som vi finner i de
transkriberte intervjuene, og som danner grunnlaget for var analyse. Disse sitatene har
vi gétt ut fra ndr vi har analysert samarbeidene. “Experience distant” refererer seg til
uttalelser der ogsa vare fortolkninger som forskere er tatt med. Sistnevnte kan vare
var tolkning av hendelser eller uttalelser, og settes dette i sammenheng med
informantens egne ord, vil vi kunne knytte teorier til utsagnene og fortolkningen.
Gjennom denne prosessen féar vi, som forskere, tak i hva det egentlige budskapet er,

og vi far satt ytringene inn i en teoretisk ramme (Dalen, 2011).
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Nar vi har gatt gjennom de transkriberte intervjuene, har vi forsekt a knytte de enkelte
uttalelsene opp mot mer abstrakte kategorier som kan samle dataene pd nye mater
(Dalen, 2011). Disse kategoriene ble dannet pa bakgrunn av forskningsspersmalene
vare. Det er viktig at kategoriene er en del av et sammenhengende sett kategorier, som
sammen utgjer et strukturert rammeverk for analysen vér (Saunders, Lewis, &

Thornhill, 2012).

Casene ble forst analysert hver for seg, der fokuset var pa hvilken rolle den enkelte
bedrift har 1 alliansen, hvorfor bedriften har blitt en del av alliansen. Dette kalles en
“within-case”-analyse (Miles & Huberman, 1994). Deretter har vi gjort en komparativ
analyse av dataene, ofte kalt en “cross-case”-analyse. Da vi brukte denne metoden,
sorterte vi datamaterialet i temaer og forsekte & finne fellestrekk og viktige poenger
pa tvers av materialet. Deretter sokte vi etter sammenhenger innad i kategoriene og
mellom to kategorier for & avdekke forhold som gikk igjen hos bedriftene. Selv om
hovedfokuset i studien er & vinne dypere kunnskap om allianser og vekst, har vi ogsé
valgt & se pa fellestrekk mellom de ulike bedriftenes allianser, for & tilegne oss en
dypere forstaelse av allianseaspektet, og dets mulige sammenheng med bedriftenes

hurtige vekst.

3.6 EVALUERING AV METODEN

Et godt forskningsdesign er avgjerende for & hindre muligheten for feil i en studie,
men selv med dette pa plass, mad man vare oppmerksomme pa trusler ved reliabilitet
og validitet. Ved & foreta semi-strukturerte intervjuer, og vare ute etter a avdekke en
antatt sannhet om at alliansedeltakelse pavirker vekst pd en positiv mate, ma vi vere
forsiktige med & ikke stille ledende spersmal eller fremme vart syn i intervjuene

(Saunders, Lewis, & Thornhill, 2012).

3.6.1 RELIABILITET

Reliabilitet refererer seg til hvorvidt datainnsamlingens teknikker og analysemetode
vil gi konsistente funn, og om en annen studie ville funnet det samme som oss
(Saunders, Lewis, & Thornhill, 2012). Det handler altsi om hvorvidt andre kan
etterprove var studie og avdekke samme informasjon. I kvalitative studier med

intervjuer som metode vil dette ofte ikke la seg gjore, fordi dataene reflekterer
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virkeligheten da de samles inn i en situasjon som kan endres (Saunders, Lewis, &
Thornhill, 2012). Som fremholdt tidligere, vil vi som forskere matte tolke og fortolke
de utsagn og begrep intervjuobjektet kommer med og bruker. Det kan derfor
forekomme at en forskers subjektive oppfattelse blir tillagt for mye vekt, og at det er
en viss fare for at man misforstdir det som blir sagt. Denne skjevheten kalles
“interviewer bias”, og kan oppstd dersom intervjuers fremtreden i form av
kommentarer og ikke-verbal kommunikasjon pavirker respondentens svar. Dette har
vi forsekt & unngd ved 4 stille apne, ikke-ledende spersmal. En annen potensiell
svakhet ved semi-strukturerte intervjuer er “response bias”. Dette refererer seg til at
vi, som intervjuere, ikke har noen garanti for at det intervjuobjektet sier, er korrekt. Vi
vil ikke kunne sikre oss mot uarlige svar. Dette kan typisk oppstd dersom
intervjuobjektet oppfatter oss som patrengende eller anser oss som uerlige (Saunders,
Lewis, & Thornhill, 2012). Vi har forsgkt a4 unngéd dette ved & gjore rammene for
intervjuet sa profesjonelle som mulig, og ved & dokumentere at opplysninger de gir
oss, vil bli behandlet konfidensielt og anonymiseres. Samtidig har vi fokusert pa at

selve intervjuet skal vere uformelt, og ha en vennlig tone.

Selv om vi ikke kan sikre oss fullstendig mot at disse skjevhetene oppstér, sitter vi
igjen med et inntrykk av vi har fatt @rlige og oppriktige svar av vare intervjuobjekter.
Ved transkriberingen har vi skrevet intervjuene ordrett, og ved bruk av sitater har vi
gétt tilbake 1 lydfilen for & sikre at vi har oppfattet det som har blitt sagt korrekt. Dette

vil vi hevde styrker var studies reliabilitet.

3.6.2 VALIDITET

Validitet refererer til hvorvidt intervjueren har skaffet seg tilgang til intervjuobjektets
kunnskap og erfaring, og pa bakgrunn av dette er i stand til & tyde de meninger
intervjuobjektet har til hensikt & fremme, ut fra sprdket han/hun bruker under
intervjuet. Validiteten kan fremmes med gode forberedelser og neyaktige
spersmalsformuleringer i intervjusituasjonen. I tillegg er det viktig & veere 1 stand til &
utforske svar og kommentarer fra flere vinkler (Saunders, Lewis, & Thornhill, 2012).

I hovedsak skilles det mellom to typer validitet; intern og ekstern validitet.
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Intern validitet refererer seg til hvorvidt vi har undersekt det vi ensket & undersoke,
altsd hvor godt det datamaterialet vi har analysert faktisk egner seg for analyse
(Saunder, Lewis, & Thornhill, 2012). Studiens interne validitet kan opprettholdes ved
at vi viser til klare linjer mellom teori og analyse, samt at vi pa en god méte far frem
hvordan innsamlingen av datamaterialet skjedde. Samtidig er det et viktig poeng at
intervjuobjektenes anonymitet sikres, da dette sikrer oss som forskere en sterre

mulighet til & fa erlige og upavikede svar fra respondentene.

Ekstern validitet refererer seg til hvorvidt de funnene vi har gjort, kan generaliseres
ut over den valgte populasjon. Dette betyr at en vurderer om utvalget kan sies & vare
representativt for den totale populasjonen. Videre innbefatter ekstern validitet

hvorvidt resultatene i en studie kan overfores til andre sosiale situasjoner.

Studiens validitet kan styrkes ved at man som forsker bruker flere metoder eller ulike
empiriske kilder ved innhenting av data, eller har flere uavhengige forskere som
vurderer datamaterialet. Dette kalles triangulering (Saunders, Lewis, & Thornhill,
2012). Vi mener at det faktum at vi har intervjuet ulike bedrifter, uavhengig av
hverandre, kan tale for studiens validitet. Dette gjor at utsagn vére intervjuobjekter
kommer med, enten trekker i samme retning, og til en viss grad bekreftes, eller er
motstridende og saledes danner gjenstand for videre undersgkelse. Videre er vi ogsé
to personer som studerer og fortolker intervjuobjektenes utsagn, som gjer at vi kan
diskutere i tilfeller der det er uklart hva intervjuobjektet har siktet til. Det at vi er to
som arbeider med denne oppgaven, gjer ogsd at vi kan stille kritiske spersmal til

hverandres tolkning av datamaterialet, noe vi anser som positivt for studiens validitet.

3.7 FORSKNINGSETIKK
Forskningsetikk dreier seg i stor grad om var atferd som forskere, og om de valgene
vi foretar oss underveis i studien oppfattes som passende. Bade forskningsinterne

normer og regler ma folges, og forskningseksterne hensyn ma tas.

De interne hensynene refererer seg for en stor del til de tilfeller der forskere seoker &
bevise eller fa fram noe, og tilpasser datamaterialet for & oppna ensket resultat. Dette

er kanskje et storre problem ved kvantitative studier der man ofte seker a forklare en
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arsakssammenheng, men er uten tvil noe vi, som forskere, ma ta inn over oss og hele

tiden aktivt jobbe med for & unnga.

Ekstern forskningsetikk handler om at vér forskning alltid vil pavirke mennesker.
Serlig gjelder dette studier innenfor strategi og ledelse. For var egen forskning gjelder
dette serlig intervjuobjektene vi har veaert i kontakt med, men kanskje ogsa i enda
storre grad de mennesker som har blitt nevnt underveis i intervjuene, som vi ikke er i
direkte tilknytning til. Overfor disse menneskene, som er tredjeparter i var studie, er
det sarlig viktig at vi forholder oss til klare retningslinjer, spesielt nir det kommer til
a bevare deres anonymitet. Vi har, ved hvert enkelt intervju, fremholdt at det for oss
er viktig & bevare bedriften og respondentens anonymitet, noe som ogsa har blitt
kommunisert skriftlig til bedriften. Alle transkriberte intervju er anonymisert, og
taleopptak har blitt oppbevart pa et sikkert medium og slettet etter analyse. Studien
har ogsé blitt meldt inn til NSD og godkjent i forkant av at intervjuene ble gjort.

Det viktigste, nar det kommer til forskningseksterne hensyn, er likevel hvordan vi
som forskere bruker og fortolker den informasjonen vi far. Det kan trekkes linjer til
studiens reliabilitet og validitet, og hva vi som forskere gjor for & styrke studiens
gyldighet. Det er ingen tvil om at var viktigste oppgave er 4 produsere en sannferdig
beretning som deltakerne kan kjenne seg igjen i og si seg enige i. Vi ma pé ingen

maéte forseke & gjore studien til noe mer enn det den er.

56



4  ANALYSE

I dette kapittelet vil vi innledningsvis presentere den strategiske alliansen bedrift A og
bedrift B er en del av, samt nettverket bedrift C er medlem i. Presentasjonen vil vaere
en fremstilling av samarbeidenes premisser og rammer. Det er alliansen og nettverket
som er gjenstand for analysen i var studie, ikke bedriftene hver for seg. Deretter vil vi

med utgangspunkt i gjeldende teori og innsamlet datamateriale analysere casene.

I den tidligere presenterte samarbeidsteorien har vi sett at partnervalg,
samarbeidsomrader og organiseringen av samarbeidet, er deler som er avgjerende for
en allianses suksess. I praksis er det likevel ikke hensiktsmessig & analysere hvem
bedriftene samarbeider med, og hva alliansen samarbeider om, atskilt fra hvordan
samarbeidet foregér. Vi har pa bakgrunn av dette utviklet modellen nedenfor, med
hensyn pa hvilke samarbeidsomrader og bakenforliggende trekk ved samarbeidene
som vi mener kan ha bidratt til bedriftenes vekst de senere arene. Vi vil bruke
modellen som utgangspunkt i dreftelsen av samarbeidscasene studiens bedrifter er en
del av. I slutten av hvert delkapittel vil vi utfore en komparativ analyse, hvor vi
drofter likheter og forskjeller mellom de to samarbeidsformene og vurderer de
teoretiske prinsippene for samarbeid mot vare funn i praksis. De komparative
analysene vil dannes pd grunnlag av det vi kommer frem til i de foregéende

analysene, og kan sdledes ikke leses som selvstendige analyser.

PARTNERVALG OG RELASJONER |+ **=* " .

STORDRIFTSFORDELER ~ |+++++=++ “» VEKST

RESSURSDELING ~ [+eeeeee- :

BEDRIFT

SAMARBEID

N

FIGUR 3: SAMARBEIDSUTBYTTE SOM KAN BIDRA TIL VEKST

Vi vil i det videre ta for oss de enkelte utbyttene av samarbeid i modellen for & se pé
underliggende faktorer som kan ha bidratt til de involverte bedriftenes vekst. Endelig

vil vi presentere en oversikt over funnene i de komparative analysene og diskutere
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hvordan vére funn kan gi anbefalinger om en ideell samarbeidsorganisering i

bedrifter.

4.1 PRESENTASJON AV SAMARBEIDSCASENE
Tilfeldigheter i utvalget av casebedrifter har fort oss dit studien var er i dag. Det ble 1

lopet av intervjuperioden klart at alle de tre casebedriftene i var studie hadde ulike
samarbeid med andre bedrifter i oppdrettsbransjen, noe som fremkom som et viktig
bidrag til bedriftenes vekst. Vi ensker derfor & se narmere pa
samarbeidsorganiseringen som bedriftene har valgt 4 slutte seg til, og hvordan disse
samarbeidene kan ha bidratt til veksten bedriftene har opplevd de senere ar. Alliansen

og nettverket presentert i dette delkapittelet er gjenstand for analysen i var studie.

4.1.1 PRESENTASJON AV STRATEGISK ALLIANSE X
Under intervjuprosessen ble det klart at to av casebedriftene, bedrift A og bedrift B,

har et nart samarbeid. Bedriftene er lokalisert i Nord-Norge, i et omrade der det
befinner seg flere lakseoppdrettere. Begge bedriftene er ogsa hjernesteinsbedrifter i
lokalsamfunnet de tilherer og har uttalte ensker om & bidra til utviklingen og

opprettholdelsen av lokalsamfunnet de er en del av.

Bedrift A og B er medlemmer av en allianse vi i analysen har valgt a kalle allianse X,
og samarbeidet har sine rotter i bekjentskaper mellom de ulike akterene. Bedriftene i
alliansen har flere uformelle koblinger til hverandre, blant annet ved at de respektive
styrelederne er knyttet sammen via andre selskaper. Bedrift A og bedrift B utgjer
halvparten av den strategiske alliansen X som bestér av fire bedrifter. De resterende to
bedriftene er ikke en del av var studie, men vil trekkes inn i analysen dersom det er
hensiktsmessig. De ovrige bedriftene i alliansen vil omtales som henholdsvis bedrift

D og bedrift E. Alliansens oppbygning illustreres i figur 3 under.
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FIGUR 4: ALLIANSE X

I tillegg til vare casebedrifters deltakelse i allianse X, samarbeider begge bedriftene
med andre selskaper. Bedrift B driver sin virksomhet i samdrift med én annen bedrift i
regionen, som vi omtaler som bedrift D. Figur 4 er en illustrasjon av samarbeidet
mellom bedrift A og B, hvor bedrift Bs samdrift med bedrift D er tydeliggjort. Bedrift
A har ogsa flere samarbeid utover allianse X, med selvstendige akterer innen samme
eller tilknyttede bransjer. Vi vil 1 var analyse ikke gi inn pa bedriftssamarbeidene

utover allianse X, men vil trekke de inn i1 analysen i tilfeller der dette er naturlig.
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FIGUR 5: BEDRIFT A OG B SOM DEL AV ANDRE SAMARBEID

4.1.2 PRESENTASJON AV NETTVERKY

I intervjuet med bedrift C kom det frem at bedriften er medlem av et storre nettverk

av oppdrettsselskaper, som vi i analysen har valgt & kalle nettverk Y. Nettverket
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fremforhandler foravtaler og andre leveranderavtaler for sine medlemmer. Det er
organisert som et aksjeselskap, og har faste ansatte som star for den daglige driften.
Nettverk Y er et forholdsvis stort nettverk av smé familieeide oppdrettsselskaper, og

har 46 medlemsbedrifter som er aksjonarer i nettverket.

Hovedkontoret til nettverk Y er lokalisert i Bergen og fungerer som bindeledd og
servicekontor for eierne (medlemsbedriftene). Nettverket inngar felles avtaler, men
fremhever at de opprettholder prinsippene om valgfrihet i samarbeidet. Slik oppnér
medlemmene bade stordriftsfordeler som styrker oppdrettsbedriftene i konkurransen
med de store akterene i bransjen, samtidig som de har individuell tilpasningsevne.

Nettverket som helhet, og bedrift Cs tilknytning til dette, illustreres i figur 5.

FIGUR 6: NETTVERKY

4.2 PARTNERVALG OG RELASJONER
Det folgende delkapittelet vil benytte allianse- og nettverksteori om partnerbidrag og

relasjoner mellom partene i et samarbeid for & vurdere hvordan allianse X og nettverk
Y er kommet i stand, og hvordan relasjonene mellom de involverte akterene er. Vi vil,
i analysen, vise hvordan de personlige relasjonene mellom like samarbeidsbedrifter
kan legge til rette for mange forskjellige samarbeidsomrader i en allianse, serlig i en
spesiell konkurransesituasjon som i oppdrettsnaringen. Videre vil vi illustrere
hvordan nettverkets overordnede stordriftsfokus bidrar til & gi medlemsbedriftene
stordriftsfordeler de ikke ville hatt utenom nettverket og i tillegg se narmere pa

medlemsbedriftenes selvstendighet.
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Muligheten til & utnytte flere bedrifters sterke sider og dermed ha en storre sjanse for
a lykkes, er i henhold til Das & Tengs teori (2000) en av fordelene som folger av et
tett samarbeid med andre bedrifter. Siden resultateffektene av samarbeidet vil vaere
pavirket at de ressurser og kompetanse partene innehar, vil det vare avgjerende

hvilke partnere en bedrift inngar en allianse med.

Bedriftene i et nettverk slar seg sammen for & oppna en samlet styrke som gir fordeler
som bedriftene neppe ville fatt hver for seg. Nettverket ber i henhold til
allianseteorien 1 Haugland (2007), besta av relativt like bedrifter med mélsetning om &

realisere skalaeffekter for samarbeidspartnerne.

4.2.1 ALLIANSE X

PARTNERBIDRAG OG KONKURRANSESITUASJON I MARKEDET

Bedriftene 1 allianse X er av omtrent samme storrelse, bAde med hensyn pé antall
ansatte og omsetning, og alle driver i oppdrettsnaringen. Partene har ogsé relativt like
og sammenlignbare ressurser og kompetanse, og samarbeidet er slik tuftet pa
ressurslikhet - som, etter teorien, hovedsakelig vil gi skalaeffekter for de involverte

akterene.

Allianse X er et horisontalt samarbeid mellom bedrifter som i utgangspunktet er
konkurrenter i markedet. Dette mener vi imidlertid er en sannhet med modifikasjoner,
fordi det fremkommer i vare intervjuer at partene i alliansen ikke ser pa hverandre
som konkurrenter. Akterene anser markedet for oppdrettslaks som et marked hvor alle

tilbyderne far solgt det de produserer, slik daglig leder i bedrift A sier:

”Det er et godt marked.”
Dette mener vi gjor konkurransesituasjonen i bransjen ganske spesiell, ettersom
markedet ikke er mettet og er mottakelig for sterre produksjon og sterre salg av
oppdrettslaks. Daglig leder i bedrift B forteller om et stort potensiale for a selge mer
laks enn i dag:

Vi skulle onske vi hadde tredobbelt sa mye d selge, og enda mer!”
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Etter & ha intervjuet flere bedrifter i neringen, ser vi at det er en klar oppfatning blant
oppdrettsbedriftene at de ikke behever & konkurrere med hverandre, men at det er
plass til alle i neringen. Ressurslikheten blant bedriftene i samarbeidet utnytter de til
egen fordel og de ser ikke pa likheten som en konkurransedrivende faktor. I henhold
til skonomisk teori om begrenset tilbud og hey ettersporsel, vil konkurransen mellom
aktorene vare begrenset sa lenge tilbyderne ikke klarer & mette markedet. Dette kan
illustreres av bedrift Bs daglige leders utsagn om hvordan de ser pé

konkurranseforholdet i bransjen:

”Det er ikke slik at vi konkurrerer med hverandre. Vi selger laks, ja, det
samme produktet, men vi klarer ikke produsere det som trengs. Hadde det

veert gressklippere eller sko, hadde det nok veert verre!”

Vi mener at uttalelsen til daglig leder i bedrift B ogsé illustrerer hvordan klimaet
mellom bedriftene er, og at de tydelig ser pda hverandre som likeverdige. I
utgangspunktet er alliansen et samarbeid mellom konkurrenter, da de opererer i det
samme markedet og produserer like produkter. Til tross for dette anser ikke bedriftene
selv hverandre som direkte konkurrenter. Slik vi ser det er en essensiell del av dette at
samarbeidet dreier seg rundt aktiviteter tilknyttet produksjonen av laksen, og at

bedriftene fortsatt selger laksen hver for seg.

Laksesalget 1 oppdrettsnaeringen er organisert som en slags auksjon mellom
oppdrettsbedriftene og ulike eksporterer i Norge, som har lgyver til & selge fisken
videre ut i verden. Forhandlingene skjer én gang i uken pd telefon direkte mellom
oppdrettsbedriften og eksporterene. Etter at oppdrettsbedriften har forhandlet med de
ulike eksporterene og kommet frem til et kvantum og en pris den er villig til & selge
for, inngas avtalen om neste ukes salg direkte mellom partene. Den enkelte bedrift
forhandler og selger helt vavhengig av hvordan de andre gjor det og uten & vite
hvilken fortjeneste de andre bedriftene i bransjen sitter igjen med etter salget. Daglig

leder i bedrift A forklarer:

Vi selger fisken hver fredag. Da selger vi for neste uke. Det gjor vi hele dret.”
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En annen viktig arsak til det lite konkurransepregede og umettede laksemarkedet, er
trolig laksens helérlige produksjon og salg. Laksen har ikke sesongbetont ettersporsel
og er heller ikke et produkt som avhenger av spesielle faktorer. Folk spiser laks aret
rundt. Dermed er det aldri opphold i produksjonen eller sesongsvingninger som
begrenser tilgangen - laksesalget er tilneermet kontinuerlig, slik daglig leder i bedrift

B uttrykker det:

”Det som er spesielt med laksen er at den gdr hver dag, hele aret — sommer

som vinter.”

SAMARBEIDETS STRATEGISKE BETYDNING

Ved vurdering av hvem man ensker 4 inngé en allianse med, er det viktig & ta stilling
til samarbeidets strategiske betydning, ikke bare for en selv, men ogsa for motparten.
Det er serlig viktig at en bedrift ikke blir overlegen de andre, og at alliansen dermed
kommer i ubalanse (Haugland, 2007). Vi forstir, ut fra det de daglige lederne i
bedriftene i allianse X forteller, at de begge ser pa samarbeidet som en viktig
utvidelse av bedriftens omfang pa utvalgte omrader. Likevel presiserer
intervjuobjektene at det er viktig at bedriftene hovedsakelig er selvstendige akterer
som ikke er avhengig av andre enn seg selv. De har dermed samme syn pa alliansen
og har ogsé det vi anser som forenlige mal og like intensjoner for samarbeidet. Daglig
leder i bedrift B forteller hvorfor samarbeidet er kommet i stand og hva som er mélet

med alliansen:

”Alle har fordeler da, og alle kan drive selvstendig som smd bedrifter.”

Bedriftene i allianse X er forholdsvis like 1 sterrelse, og det kommer frem i vare
intervjuer at de ogsd ser pa hverandre som likeverdige parter i samarbeidet.
Likeverdet, for de enkelte bedriftene i samarbeidet, tydeliggjores av flere uttalelser fra
intervjuobjektene i begge bedriftene, og ensket om & samarbeide for & gjore hverandre
gode og hjelpe hverandre, trekkes frem. Dette kan illustreres med en uttalelse fra

daglig leder i bedrift B:
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Vi definerer oss i samme kategori, som smd bedrifter, og vi konkurrerer ikke
med for eksempel A — vi slakter laksen for dem! [...] Vi tilbyr heller hverandre

tjenester.”

I eksempelet om lakseslaktingen viser riktignok bedrift B til en tjeneste som bedrift A
kjoper av dem, og ikke til en aktivitet de gjor for hverandre pa ”dugnad”. Likevel kan
det tette samarbeidet mellom bedrift A og B tilskrives noe av grunnen til at bedrift A
velger & gjore denne jobben i slakteriet til bedrift B, og at de ikke kjoper denne
tjienesten hos andre akterer. Eksempelet viser litt av omfanget av alliansesamarbeidet
- ikke alle deler av samarbeidet handler om at partene gjor hverandre tjenester og
utveksler erfaringer, men grunnstammen i alliansen er de nare relasjonene og tilliten

mellom partene.

Akterene 1 vare intervjuer uttrykker ensket kontroll- og beslutningsmyndighet som
svaert viktig ved valg av samarbeidspartnere og allianseform. Intervjuobjektene
trekker ogsé frem at de ikke nedvendigvis ensker & ta alle beslutningene selv, men at
de onsker & vare delaktige i avgjerelser som direkte og indirekte pavirker driften 1
deres selskaper. Like viktig har det vaert at balansen mellom samarbeidspartnerne skal
vaere god. Vi ser egnsket om beslutningsmyndighet som en bakenforliggende arsak til
at de ikke ensker 4 vere en del av et storre nettverk, men heller vil samarbeide tett

med noen fa bedrifter i sin egen sterrelsesorden.

RELASJONEN MELLOM PARTENE

Bakteppet for alle de individuelle transaksjonene og ressursdelingen som omfattes av
samarbeidet, er forholdet mellom samarbeidspartene. Fordi koordinering av
handlinger og aktiviteter i samarbeidsbedriftene er en forutsetning for allianser
(Haugland, 2007), er det viktig at de personlige relasjonene er gode i samarbeid og at
det er god personkjemi mellom partene. I vére intervjuer med bedriftene i den
strategiske alliansen X, kommer det tydelig frem at forholdet mellom partene er sveert
godt, og at dette er viktig for begge bedriftene. De ensker a ha et naert og godt forhold
til hverandre og sammen utnytte bade materielle og immaterielle ressurser i alliansen.

De daglige lederne i begge bedriftene trakk i intervjuene frem de personlige
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relasjonene mellom dem, og at de bruker hverandre bdde sosialt og faglig. Daglig

leder i bedrift A forteller:

”Det er viktig d ha en god omgangskrets. Bdde sosialt er det viktig, og for a

kunne tilegne seg ting fra hverandre.”

Denne innstillingen til de nere relasjonene mellom partene, med fokus pa det felles
utbyttet begge partene far av samarbeidet, bekreftes ogsa av daglig leder i1 bedrift B

som uttaler folgende om samarbeidsrelasjonene:

”Vi har et veldig ncert forhold. [...] Vi hjelper hverandre. Det synes jeg er
kjempefint.”

Vi vil hevde at det er en overordnet holdning blant bedriftene i allianse X om at
forholdet mellom partene i seg selv, er svart viktig. Samarbeidet strekker seg mye
lenger enn de individuelle transaksjonene bedriftene sammen er involverte i, og er
grunnlagt pa et bredt spekter av normer som har blitt utviklet i lopet av
samarbeidsforholdet. De bruker hverandre som diskusjonspartnere og inngar sterre
kontrakter og avtaler med tredjeparter sammen fordi dette medferer at alle kommer
bedre ut av det. At samarbeidet er allsidig og ikke begrenset til et spesielt omrade,
illustreres godt ved et sitat fra daglig leder i bedrift A, som sier folgende om hva

samarbeidet omfatter:

Vi kan samarbeide om sd mangt, og egentlig hva vi finner for godt. [...] Det
kan veere hva som helst. Det kan veere fra smd filleting til a hjelpe hverandre i

praktiske arbeidsoperasjoner.”

Den nere relasjonen som grunnlag for alt samarbeid mellom partene, er basert pa en
uskrevet relasjonskontrakt. Den strategiske alliansen er inngétt og utviklet med en
ubestemt tidsramme, med forventning og antakelse om at samarbeidet skal veare
langvarig. Allianse X har ogséd hey kompleksitet, ettersom den omfatter mange
driftsomréder og ulike typer samarbeid. Oppgaver med hoy kompleksitet gjor det etter
teorien vanskeligere & fastlegge detaljerte retningslinjer for samarbeidet. Avtalen er

derfor per definisjon en ufullstendig og implisitt kontrakt, fordi den er en langsiktig
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avtale uten fastsatte rammer og bestemmelser for hvordan eventuelle problemer og
konflikter skal handteres. Etter hvert som situasjoner oppstar blir partene enige om
lgsninger og vinklinger pad samarbeidet. P4 spersméal om hvilke formelle bindinger

som finnes mellom partene i alliansen svarer intervjuobjektet i bedrift B kontant:

”Ingenting!”

Slik vi ser det, er alliansen tuftet pa personlige relasjoner mellom partene og en felles
forstdelse for hvordan de onsker at samarbeidet skal vare, med fokus péa
selvstendighet og fordelaktige samarbeid. Denne tillitsbaserte relasjonen er essensiell
for bedriftene og blir ogséd av de involverte bedriftene sett pd som en arsak til at
samarbeidet har vert, og er, vellykket. Bedrift Bs daglige leder folger opp uttalelsen
om at det ikke er noen formelle bindinger eller avtalefestede forhold i samarbeidet

med 4 si:

”Men det er kanskje derfor samarbeidet har fungert sapass bra som det har

gjort.”

Den strategiske alliansen har altsa ingen kontrakt som regulerer partene, og bedriftene

selv omtaler samarbeidet som en ”gruppe”. Daglig leder i bedrift A forklarer:

”[X]-Gruppen, som vi kan kalle den for, bestar av oss, bedrift B, bedrift D og
bedrift E.”

Det uformelle begrepet, ”gruppe”, er slik vi forstar det, et uttrykk som benyttes for &
understreke den lgse bindingen mellom partene, samt bedriftenes egen selvstendighet

og mulighet til & eventuelt gd ut av samarbeidet dersom de skulle enske det.

Nar partene i alliansen derimot inngar mer transaksjonsspesifikke avtaler, som ved
felles innkjop av innsatsfaktorer, er kontraktene av en betydelig mer konkret art.
Likevel er det ikke faste rammer for Avordan disse avtalene skal inngds, og heller
ingen spesifikke tidspunkter som avtalene inngas pd. Alle avtalene som bedriftene 1
alliansen sammen inngidr med en tredjepart, bygger pa det uformelle og nere

forholdet mellom alliansebedriftene. De blir bare enige om & metes for a drofte og
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diskutere nye avtaler. Det relasjonsbaserte overordnede samarbeidet, samt de mer
konkrete avtalene pa noen omréder, presiseres av daglig leder i bedrift A med

uttalelsen:

”Det er ikke noe avtalefestet. Inngdr vi en avtale sammen, sd forholder vi oss
til den. Men det er ikke slik at ndr den avtalen gadr ut, sd har vi forpliktet oss

utover den.”

Et slikt relasjonsbasert samarbeid ma ifelge Haugland (2007) veare basert pa tillit og
et positivt samarbeidsklima. Partene mé vere villige til & gi og ta allerede fra starten
av samarbeidet, og det er viktig at normer som solidaritet utvikles pa et tidlig
tidspunkt, for & unngd at en eller flere av partene forseker & oppnd kortsiktige
gevinster ved 4 bryte samarbeidet. Solidaritet inneberer at partene har et lengre
tidsperspektiv pd samarbeidet og derfor ensker & bevare relasjonen i seg selv. Dette
viser partene i allianse X blant annet ved at de har hatt dette samarbeidet over mange

ar, og intervjuobjektene trekker ved flere anledninger frem viktigheten av gjensidighet

- at alle partene opplever en rettferdig gevinstfordeling av samarbeidet.

4.2.2 NETTVERKY

PARTNERBIDRAG OG KONKURRANSESITUASJON I MARKEDET

Bedrift C er medlem av nettverk Y, som bestar av 46 oppdrettsselskaper som alle er
familieeide. Bedriftene omtales pa nettverkets hjemmeside med betegnelsen smé
bedrifter, og vi vil i den videre analysen derfor gé ut fra at bedriftene er av omtrent
samme stoerrelse. Vi antar at partene har relativt like og sammenlignbare ressurser og
kompetanse i kraft av a vere i samme naring, selv om nettverket omfatter bedrifter

innenfor bade oppdrett av laks og erret, og smoltproduksjon.

Nettverk Y er et industrinettverk med bedrifter som samarbeider horisontalt, og
partene er dermed etter ekonomisk teori konkurrenter. I likhet med bedriftene i
allianse X, deler ikke daglig leder i bedrift C denne oppfatningen av
konkurransesituasjonen i naringen. Intervjuobjektet 1 bedrift C forteller at bedriftene i
oppdrettsnaeringen ikke ser pa hverandre som konkurrenter, og at det er plass til alle

slik produksjonen og salget er i dag. Det umettede markedet for oppdrettslaks vil,
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etter var mening, kunne péavirke akterenes innstilling til de andre oppdrettsselskapene
og dempe konkurransen mellom de ulike bedriftene. P4 spersmal om all fisken de

produserer blir solgt, svarer daglig leder i bedrift C resolutt:

”Ja, de kjoper alt!”

Daglig leder i bedrift C er, som bedriftene i allianse X, klar pa at de ikke opplever
sterk konkurranse blant akterene i oppdrettsneringen. Da vi fortalte at vére tidligere
intervjuobjekter ikke ser pa hverandre som konkurrenter i markedet, var daglig leder i

bedrift C helt enig i vurderingen og uttalte:

”Ja, der er vi ganske like.”

Det kommer tydelig frem i intervjuet at bedrift C ikke anser samarbeidsbedriftene i
nettverk Y som direkte konkurrenter, til tross for at nettverket i hovedsak er et
samarbeid mellom bedrifter som produserer like produkter og opererer i samme
marked. Ogsa her tyder mye pa at en viktig arsak til den oppfattede lave konkurransen
mellom de samarbeidende akterene, er at det er produksjonsaktiviteter som er

tilknyttet nettverket, og ikke salgsaktiviteter.

I store samarbeidsnettverk, som i nettverk Y, vil det som bedriftene tilbys utover det
de har i egen bedrift, hovedsakelig vaere goder som sterrelsen av nettverket medforer -
det vil si de samlede ressursene i bedriftene i nettverket. Vi vil hevde at nettverk Y er
bygget pad medlemsbedriftenes ressurslikhet - som etter teorien vil gi skalaeffekter for
de involverte akterene. Ettersom nettverket er relativt stort, vil utbyttet for
medlemmene sarlig vaere stordriftsfordeler og ekt markedsmakt i relasjon til innkjep

og leveranderer.

Da nettverk Y er organisert som et eget aksjeselskap, vil det medfere kostnader
tilknyttet opprettelse og drift av nettverket for medlemsbedriftene som aksjonzrer. I
tillegg vil bedrifter, ved & delta i slike nettverk, gi fra seg beslutningsmyndighet og
dermed ogsd egen selvstendighet fordi de overlater forhandlingene av avtaler til
ledelsen pa hovedkontoret til nettverket. I nettverk Y vil dette innebare at

administrasjonen utnytter nettverkets totale storrelse til & inngéd fordelaktige avtaler
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for medlemmene, men medlemsbedriftene er ikke aktivt med i verken forhandlinger
eller avgjorelser rundt avtalene. Bedriftene i1 nettverket anser fordelene som sé store 1
nettverket, at de er villige til & dele pa kostnadene ved driften av nettverket og

samtidig oppgi noe av egen selvstendighet.

SAMARBEIDETS STRATEGISKE BETYDNING

Det er svaert viktig at det ikke blir ubalanse i et samarbeid, eksempelvis ved at en av
nettverkspartene er overlegen de andre. Alle de 46 aksjonarene i nettverk Y har like
eierandeler og lik bestemmelsesrett 1 nettverkets administrerende aksjeselskap, og vi
vil derfor anse alle bedriftene som likeverdige parter i nettverket. Siden nettverk Y er
et aksjeselskap, er det svert rigide regler som regulerer hvem som har
beslutningsmyndighet, noe som gjor det vanskelig for partene & kunne endre dette
uten en omfattende prosess. Ettersom bedriftene i nettverk Y har en svert formalisert
regulering av/inndeling av andeler i nettverket, ser vi det som sannsynlig at

samarbeidet er like viktig for alle medlemsbedriftene.

Et viktig fundament for nettverk Y er at det er tuftet pa frivillighet. Det er ingen av
bedriftene som er tvunget til & gjennomfere innkjep eller andre handlinger gjennom
nettverket, og alle medlemmene er selvstendige bedrifter selv om de er medlemmer av
nettverk Y. Deltakelsen i nettverk Y gir store kostnadsbesparelser ved at nettverket far
stordriftsfordeler nir de inngér avtaler pad vegne av medlemsbedriftene, og er derfor
sveert viktig for bedrift C. Vi fikk forstaelsen av at dette synet pd nettverket var
sammenfallende for de andre akterene i nettverk Y. Alle er sma, familieeide bedrifter
og har felgelig de samme alternativene som bedrift C - & vaere en del av nettverket,

eller vaere alene om alt.

Medlemsbedriftene i nettverk Y har etter var mening de samme intensjonene og
forenlige mal for samarbeidet - de ensker & oppnd stordriftsfordeler hovedsakelig i
form av innkjepsbesparelser. Daglig leder i bedrift C uttaler folgende om hvorfor hans

bedrift er medlem i nettverk Y:
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“Her far vi innkjopsfordeler, stordriftsfordeler som de store aktorene har.
Nettverk Y er ganske stort, [med bedrifter] fra Finnmark til Lindesnes som er

medlemmer, og da har du noe du skal ha sagt.”

Det kommer i intervjuet frem at bedrift C ikke samarbeider tett med andre akterer i
oppdrettsnaeringen, og slik vi tolker det, er dette heller ikke noe bedriften ensker &
gjore 1 utstrakt grad. Under intervjuet blir det likevel klart at ogsd bedriftene i
naromradet til bedrift C, bruker hverandre og samarbeider om enkelte problemer eller
enkelte omrader. Det er et godt klima mellom bedriftene i omradet, bdde de store og
de sma, men det er ikke et organisert og omfattende samarbeid mellom disse akterene.

Daglig leder i bedrift C forteller om klimaet mellom de ulike bedriftene i neromradet:

”Det er fint. Helt topp. Det er topp mellom oss sma og det er topp mellom oss
og de store. Det gar helt fint.”

De sma bedriftene, i neeromradet til bedrift C, er hovedsakelig selvstendige bedrifter,
som bedrift C slar seg sammen med slik at de hjelper hverandre pad ad hoc-basis,
dersom det gagner de enkelte & samarbeide om et problem. Et eksempel pa dette er
hvis havomradet blir angrepet av laksesykdommer eller lignende, hvor de alle er tjent
med & samarbeide om a bekjempe det. I tillegg er alle de sma bedriftene i omradet der

bedrift C er lokalisert, medlemmer i nettverk Y. Daglig leder i bedrift C forklarer:

Vi samarbeider om avlusing og hjelper hverandre pd storre ting, med bdter

og sant, nar vi skal til med det. Ogsd er vi medlem i samme [nettverk Y].”

At bedriftene er medlemmer i nettverk Y, gjor at de allerede har et forhold til
hverandre og en felles arena de mates pé, noe som vi vil hevde senker terskelen for &
samarbeide om problematiske omrdder i den daglige driften. Likevel er disse
samarbeidene ikke i narheten av & vare like naere og gjensidige som i allianse X, og
er forst og fremst et samarbeid som tas opp for & enklere ta hdnd om problemer som

bedriftene opplever individuelt.
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RELASJONEN MELLOM PARTENE

Forholdet mellom partene er fundamentet i ethvert samarbeid. For partene i et storre
nettverk vil relasjonen mellom medlemsbedriftene vare svakere enn forholdet mellom
partene 1 en strategisk allianse (Granovetter, 1973). I et nettverk er det som regel
mange flere involverte bedrifter, noe som gjor det vanskeligere & stole “’blindt” pé
hverandre og basere relasjonene kun pa tillit mellom partene. Selv om
oppdrettsbransjen i Norge bestar av relativt fa akterer, er det ikke enkelt & kjenne alle
bedriftene like godt, og det blir folgelig mye storre distanse mellom
nettverksbedriftene enn i en tettere allianse. Et annet poeng i forbindelse med nettverk
Y, er at medlemsbedriftene i nettverket er lokalisert langs hele Norskekysten, ikke
sentrert i et omrade eller distrikt slik bedriftene 1 den strategiske alliansen X er. Det
vil derfor vaere naturlig at relasjonen mellom de deltakende bedriftene ikke er like

nart og tett i nettverk Y, som det er i allianse X.

Forholdet mellom medlemsbedriftene i nettverk Y er fastsatt og forhdndsbestemt
allerede fra bedriftene blir med i nettverket. Relasjonene og pavirkningskraften til den
enkelte bedrift er svert formalisert, spesielt siden nettverket er organisert som et
aksjeselskap. Organiseringen krever formelle bindinger mellom partene, og det vil

derfor ikke veere tilstrekkelig & basere samarbeidet pa relasjonskontrakter.

Interne kontrakter regulerer forholdet mellom partene i et samarbeid ved & benytte
administrative prosedyrer, kontroll og beslutningsmyndighet (Haugland, 2007).
Relasjonene i slike kontrakter er formelle, og vi vil hevde at det er en internkontrakt
som regulerer forholdet mellom partene i nettverk Y. Partene i slike kontrakter
oppretter etter teorien et administrativt apparat som bestemmer handlingene til
samarbeidspartnerne. Slik vi forstar det etter intervjuet med bedrift C og annen
informasjonsinnhenting om nettverk Ys organisering, vil vi hevde at ledelsen i

aksjeselskapet nettverk Y utgjor dette administrative apparatet.

To essensielle styringsredskaper 1 interne kontrakter er sentralisering av
beslutningsmyndighet og formalisering. Slik vi ser det, har den sentrale
administrasjonen i nettverk Y blitt tildelt beslutningsmyndighet til & inngé avtaler pa
vegne av medlemsbedriftene, i kraft av sin stilling. Bedriftenes tilknytning til

nettverket handler i hovedsak om & utnytte nettverkets storrelse, og ikke sd mye om &

71



utveksle kunnskap og lignende. Bedriftene slipper & fremforhandle avtaler selv,
ettersom dette gjores sentralt. De behover ikke bruke mye tid og ressurser pa
avtaleinngéelser og kontraktsutforming, som det ville vert nedvendig dersom de var

medlemmer i en strategisk allianse.

Kontrollmekanismen i slike samarbeid er autoritetsstyring. Siden bedriftene selv
forhandler frem leveranderavtalene sine, frigir dette tid og ressurser internt i
medlemsbedriftene. Vi ser denne ansvarsfordelingen mellom den enkelte bedrift og
administrasjonen i nettverket, som svart fornuftig. Fordelen med nettverkets storrelse

poengteres av daglig leder 1 bedrift Cs utsagn:

”Da har du noe du skal ha sagt.”

En annen fordel ved autoritetsstyring er rutiner som effektiviserer koordineringen
mellom bedriftene. Dette mener vi absolutt er tilfelle i nettverk Y, hvor den sentrale
ledelsen il sta for  koordineringen = mellom  medlemsbedriftene.
Samarbeidsaktivitetene som er innlemmet i nettverk Y er enkle & strukturere og har et
stabilt aktivitetsmenster. Nye avtaler og felleslosninger inngés nar gamle avtaler er
utgétt eller oppfylt, eller nar nettverket eventuelt mener det kan fremforhandle bedre
avtaler enn i dag. Autoritetsstyring vil dermed vare bade hensiktsmessig og effektivt i

nettverket.

4.2.3 KOMPARATIV ANALYSE

Vi vil i det folgende analysere véare funn i allianse X og nettverk Y, og sammenlikne
vare slutninger med den presenterte samarbeidsteorien. Under diskuterer vi vare funn
i forhold til teori om partnervalg og relasjoner i samarbeid. Vi vil forsgke & belyse og
diskutere separate funn fra de to samarbeidsformene, med formal om & gke innsikten
rundt samarbeidets mulige pévirkning pé bedrifters lonnsomhet i relasjon til deres

okonomiske vekst.
Haugland (2007) papeker at partnerne i vellykkede samarbeid, gjerne kan bidra med

like ressurser og kompetanse, noe ogsd vare funn stetter. Allianse X og nettverk Y er

begge samarbeid sammensatt av smd, selvstendige oppdrettsbedrifter. Begge
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bedriftene driver med et lokalt fokus og hjernesteinsbedrifter i sine lokalsamfunn.
Bedriftene utnytter det faktum at de er like og har mye kompetanse pd de samme
omrédene til & gjore hverandre bedre - ved & dele ressurser og kunnskap. Daglig leder

i bedrift A uttrykker viktigheten av & vare en del av et samarbeid med uttalelsen:

”Det er det det handler litt om - man md ikke tro at man kan sa mye bedre enn
alle andre til enhver tid. A sitte alene, man kan jo veere flink, det trenger ikke
std pd det heller, men du md fa hodet opp av sanden og se hva som skjer rundt
deg! Man taper mye hvis man ikke har kontakt med omverdenen. [...] Du kan

ha tjent penger, men du kan ha gatt glipp av mye ogsd.”

Bedriftenes samlede ressurser og kompetanse avgjer hvilke resultater partene vil
kunne realisere gjennom samarbeidet. Med like ressurser og lik kompetanse blant
samarbeidspartnerne, er malsetningen ofte stordriftsfordeler og sterre markedsandeler
for de involverte bedriftene (Eisenhardt & Schoonhoven, 1996). Vi tror at bakgrunnen
for at begge de analyserte samarbeidene ble opprettet, var ensket om a oppné
stordriftsfordeler. Var analyse viser imidlertid at de bedriftene som ensker det, ogsa

far andre utbytter av samarbeidet.

Gjennom intervjuene kommer det frem at alle bedriftene i vér studie har samme syn
pa markedet og konkurransesituasjonen — alle akterene far solgt det de produserer. I
hovedsak oppfatter bedriftene derfor ikke markedet som kompetitivt, og konkurrerer
heller ikke med hverandre. Bedriftene i allianse X og bedrift C trekker frem at i den
grad de opplever noen konkurransesituasjon i markedet, er det for & konkurrere med
de store akterene i naringen. Inntrykket vi far er at de store selskapene oppfattes som
en storre trussel enn de likeverdige, sma selskapene. Som det fremkommer i analysen
over er bedriftene opptatt av at de skal std sammen, og at det derfor er viktig & vere
en del av et samarbeid. Dette oppfatter vi som noe av arsaken til at alle bedriftene vi
har snakket med, har vert svart opptatt av & fa stordriftsfordeler ved & sla seg
sammen med andre. For at de mindre selskapene skal kunne konkurrere med de store
akterene, er de avhengige av konkurransedyktige innkjepsavtaler. Disse avtalene er
de for sma til & fremforhandle hver for seg, noe som krever at de samarbeider med

hverandre. Sterrelsen til de store akterene krever at de mindre oppdretterne ma
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samarbeide for 4 fi innkjepsvolumer og -avtaler som tilsvarer de avtalene de store far,

og slik kunne konkurrere med disse akterene.

Samarbeidene, bade 1 allianse X og nettverk Y, dreier seg utelukkende om
innsatsfaktorer og det som skjer pad produksjonssiden. Ingen av bedriftene bruker
samarbeidsorganiseringene ved salg av laks. Dette virker som en bevisst valgt
strategi, og vi mener dette kommer av konkurransesituasjonen, slik bedriftene selv
oppfatter denne. Analysen vér viser at bedriftene ikke ser det som hensiktsmessig &

samarbeide om salget — laksen vil bli solgt uansett.

Et annet viktig moment, nar det kommer til relasjonene innad i grupperingene, er at
de er apne for samarbeid som gar utenfor de allerede etablerte samarbeidene. Som
bedriftene i allianse X fint illustrerer, er det ikke problematisk for bedriftene & veare
involvert 1 flere samarbeid pad samme tid - begge casebedriftene i allianse X er
samtidig partnere i andre strategiske allianser. Bedrift B har, som illustrert under
presentasjonen av samarbeidscasene, et tett samarbeid og til og med samdrift med en
annen bedrift. P4 grunn av at disse bedriftene har ren samdrift, hvor de deler inntekter
og kostnader likt, er bedrift B faktisk tettere tilknyttet bedrift D enn alliansen vi har
sett pd 1 denne studien. I analysen har vi sett at ogsd bedrift C, i nettverk Y, er
involvert i andre, mindre samarbeid utover nettverket, blant annet ved samarbeid om
lokal avlusning. Dette anser vi som gode eksempler pa at en bedrift som er involvert i
ett vellykket samarbeid, vil vaere mer apen for andre samarbeid - ettersom den
allerede har sett noen av gevinstene som kan oppnds ved samarbeid. Vi mener dette

viser at samarbeid avler samarbeid.

Det fremheves i samarbeidsteorien at det er viktig & se pd den strategiske betydningen
av samarbeidet for alle partene (Haugland, 2007). For & unngd ubalanse i
samarbeidets betydning for partene, er det vesentlig at partene verdsetter samarbeidet
like hayt. Det kommer tydelig frem i analysen av bade allianse X og nettverk Y, at
partene er likeverdige i samarbeidene. Vi fremhever ogsé at bedriftene ser hvor viktig
samarbeidene er, for & drive konkurransedyktig i en presset naring med konkurrenter

med store skonomiske muskler.
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En viktig forutsetning for vellykkede samarbeid er i folge Brouthers, Brouthers &
Wilkinson (1995) at alliansen eller nettverket mé vare basert pa kompatible mal, og
maélsetningsvurdering er derfor svart viktig i forkant av samarbeidsinngéelsen. Vi ser
i analysen at vare funn underbygger med denne teorien, og at de involverte bedriftene
har forenlige mélsetninger med deltakelsen i samarbeidene i begge casene. De ensker
a oppnd de samme fordelene - enten det er rene ekonomiske fordeler eller andre

utbytteeffekter i tillegg.

Siden en bedrifts samarbeidspartnere vil pavirke utbyttet og utfallet av samarbeidet,
vil et uhensiktsmessig valg av alliansepartner kunne vare enda mer utfordrende enn &
drive som en enkelt bedrift (Brouthers, Brouthers, & Wilkinson, 1995). Bedriftene i
de to samarbeidsformene vi har sett pd i denne studien, samarbeider med bedrifter
som er lik deres egen, bade med hensyn pé sterrelse og kjernekompetanse. I allianse
X er ogsa lokaliseringen et viktig element. Vi vil trekke frem at en mulig
bakenforliggende érsak til valget av alliansepartnere i allianse X, derfor kan vare
idealisme og et enske om & opprettholde lokalsamfunnene i utkant-Norge. Det
kommer frem under intervjuene med de daglige lederne i bade bedrift A og B, at de
begge har et stort fokus pé & opprettholde lokal aktivitet og stette sma, selvstendige
selskaper. De har heller ikke som mél, eller ser for seg, at de i ner fremtid vil selge
seg ut av selskapet. Den folgende uttalelsen fra daglig leder i bedrift B illustrerer
stoltheten bedriften har lagt i & fortsatt drive lokalt og selvstendig:

”[Omradet hvor bedriftene er lokalisert] er ganske unik ndr det gjelder d veere

selvstendig [...] og ikke ha solgt til de store.”

Vi vil mener derfor at lokaliseringen i sma kommuner og ytre, grisgrendte strok,
synes & vare en bakenforliggende arsak til valget av samarbeidspartner. Partene i
allianse X ensker 4 holde kystsamfunnet i hevd, og lokalt drevet. Daglig leder i
bedrift A trekker i intervjuet frem kystsamfunnet og bidraget som de selvstendige

oppdrettsbedriftene gir til lokalsamfunnene:

?Vi er flere smd- og mellomstore bedrifter. Jeg liker d si at vi skaper
velfungerende kystsamfunn pd vdr mdte. Alternativet vil jo veere d sende fisken

bort herfra. Det er med pa d opprettholde bosetningen.”
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Samarbeidenes organisering er tydelig forskjellig i allianse X og nettverk Y og utgjer
den storste og klareste forskjellen mellom de to samarbeidstypene. Allianse X bygger
hele samarbeidet pd relasjonskontrakter, og har ingen formalisert nedtegnelse av
samarbeidet. Dette skiller seg klart fra nettverk Y, der selve tilherigheten og
deltakelsen er sterkt formalisert gjennom aksjeposter og internkontrakter. Alliansen
baseres pa tillit og et gjensidig enske om & hjelpe samarbeidspartnerne sine, samtidig
som det er viktig for partene 4 ha innflytelse og beslutningsmyndighet i alle
avgjerelser som vedrerer sin bedrift. Nettverk Y, pa den andre siden, er kontrollert av
strenge ytre rammer i form av et aksjeselskap hvor en egen administrasjon forhandler

avtaler og kontrakter for nettverksmedlemmene.

Et interessant element ved samarbeidsformene er at graden av formalisering og
frivillighet endrer seg og ”snur” ved inngéelse av konkrete avtaler med tredjeparter.
Allianse X far en klart mer formalisert organisering, der alle partene er bundet til den
gitte kontrakten. I nettverk Y skjer det motsatte — ved konkrete leveranderavtaler stir
den enkelte bedrift fritt til & bruke den gitte avtalen. Vi mener dette skillet er sveert
viktig, og viser styrker og svakheter ved de ulike organiseringsformene. Bedriftene i
allianse X vet at de til enhver tid stér fritt til & forhandle egne avtaler med tredjepart,
men nér det forhandles i fellesskap, vil bedriftene ikke kunne ga ut av den aktuelle
avtalen. Der bedriftene i alliansen i utgangspunktet ikke har noen kostnader ved &
vaere med, og slik star fritt til 4 bruke alliansen i de tilfeller de matte enske, vil de
vare helt avhengige av at de ulike bedriftene forholder seg til de fremforhandlede
avtalene med tredjepart. Dersom de har inngétt en foravtale sammen ma alle oppfylle
sin andel av kontrakten - de ma ta imot det bestilte volumet og betale den fastsatte
prisen. Partnerne i nettverk Y, pd den andre siden, sikres frihet gjennom at de kan
velge om de onsker a ta i bruk de avtalene som fremforhandles av nettverkets ledelse.
Fordi bedriftene betaler for & vare aksjonarer i nettverket og i det hele tatt ha
mulighet til & benytte seg av fordelene i samarbeidet, vil de ha sterre insentiver til &
forholde seg til nettverket i de fleste situasjoner. Ved fordelsavtaler med tredjeparter
derimot, som fremforhandles av den sentrale administrasjonen pad vegne av alle
nettverksbedriftene, vil det vaere helt frivillig for bedriftene i1 nettverket hvorvidt de

onsker & benytte seg av avtalene.
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Ser man formaliseringen 1 samarbeidene i sammenheng med Granovetters (1973)
teori om sterke og svake bdnd mellom bedrifter, blir det igjen klart at alliansen skiller
seg fra nettverket. Analysen viser at de sterke bandene som oppstir som folge av
bedriftenes nere relasjoner i allianse X, ikke er tilstede i samme grad i nettverk Y.
Det nere, personlige forholdet mellom bedriftene i allianse X danner grunnlaget for et
godt samarbeid pad mange omrider, og bidrar til & styrke bedriftenes lennsomhet,
kompetanse og markedsposisjon. Vi tror forskjellen i styrken pa bindingene kommer
av at bedriftene tilknyttet nettverk Y er svart geografisk spredt, og dermed ikke kan
metes like enkelt. I tillegg styres alt sentralt i nettverket, som gjor at bedriftene ikke er

like avhengige av & ha nar kontakt med hverandre, slik bedriftene i allianse X er.

Den sentrale ledelsen 1 Y medforer, slik vi ser det, at deltakelse i nettverket er mer
kostbart for den enkelte bedrift, enn det er for bedriftene i allianse X. Likevel vil
nettverksbedriftene bruke mindre ressurser totalt sett, ved at avtalene fremforhandles
sentralt, og uten at den enkelte bedrift er nedt til & bruke ressurser pd dette. Allianse X
er derimot tuftet pa naere relasjoner og bekjentskap, og bedriftene betaler ingenting for
a vere en del av alliansen. De har séledes ingen direkte utgifter forbundet med dette,
men vi mener at de bruker mer tid og andre ressurser enn finansielle pa & opprettholde
den nezere tilknytningen til hverandre og pd konkrete kontraktsforhandlinger. Slik vi
tolker bedriftene i allianse X, blir neppe disse ikke-finansielle ressursene tatt hensyn
til 1 avveiningen om & fortsette i alliansen eller ga inn i et nettverk. Dette er kanskje
noe av grunnen til at bedriftene i allianse X ikke ensker & ga inn i et storre nettverk -
fordi fordelene ikke veier opp for de okte direkte kostnadene et nettverkssamarbeid

medferer, sammenlignet med situasjonen de har i dag.

Vi tror avveiningen mellom & bruke finansielle midler og andre ressurser er noe av
arsaken til at de ulike bedriftene foretrekker forskjellige samarbeidsmater. Det kan
vanskelig sies at det ene er klart bedre enn det andre, og vi mener dette i stor grad vil

bero pa hva den enkelte bedrift ensker & fi ut av et eventuelt samarbeid.

4.3 STORDRIFTSFORDELER

Ved inngéelse av en samarbeidsrelasjon mé bedriftene bli enig om hva samarbeidet

skal omfatte, og felgelig hvilke omrader de skal samarbeide om. Alliansens
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samarbeidsomrader legger i stor grad feringer for hvordan samarbeidet organiseres
(Haugland, 2007). Som vi redegjorde for i utredningens teoridel, dannes allianser
forst og fremst fordi bedriftene ensker & oppné fordeler sammen, som de hver for seg
ikke vil kunne oppna. Transaksjonskostnadsteori har tradisjonelt sett vert én av
forklaringene péd hvorfor bedrifter velger & ta del i samarbeid med andre bedrifter.
Kostnader forbundet med avtaleinngéelser kan ofte bli heye, og ved kompliserte og
omfattende kontrakter kan kostnadene bli betydelige. Som en del av en strategisk
allianse, vil medlemsbedriftene kunne redusere transaksjonskostnadene knyttet til
handel med tredjeparter. P4 samme mate vil en bedrift gjennom et nettverk kunne

minimere transaksjonskostnadene ved avtaleinngéelser.

I det folgende delkapittelet vil vi diskutere bakgrunnen for at de involverte bedriftene
i allianse X og nettverk Y har valgt & samarbeide for & oppna stordriftsfordeler. Vi vil
forst trekke frem transaksjonskostnadsteori som en bakenforliggende &rsak til
samarbeid, og deretter se péd utviklingen av samarbeidet og de kontraktuelle

forholdene mellom bedriftene.

4.3.1 ALLIANSE X

Allianse X bestar av fire selvstendige oppdrettsbedrifter. Kontraktskostnadene i
tilfeller der vi har flere avtaleparter pa den ene siden av bordet, ma antas & vare lavere
for den enkelte avtalepart enn i avtaler som bedrifter inngar individuelt med motpart.
Ved & vare flere bedrifter i forhandlingene med eksempelvis en bank eller en
forprodusent, vil kostnadene knyttet til selve transaksjonen deles pa alle bedriftene i
alliansen, og derfor vaere lavere enn om bedriften alene matte baere kostnaden ved
kontraktsinngéelsen. Det er her viktig & papeke at transaksjonskostnader er
kostnadene som direkte er tilknyttet transaksjonen, og ikke kostnader ved tjenesten
eller produktet som bytter eier. Selv om reduserte transaksjonskostnader kan ha veert
en bakenforliggende arsak til inngaelsen av allianse X, kommer denne fordelen mer
indirekte som folge av samarbeidet, og vi tror ikke disse kostnadsreduksjonene var

hovedarsaken til at samarbeidet kom 1 stand.
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FORHANDLINGSMAKT OG REDUSERTE KOSTNADER

Som vi allerede har vert inne pa, anser vi bedriftene i allianse X som like bedrifter i
kraft av at de opererer i samme bransje og produserer det samme produktet. Hver for
seg er de & anse som forholdsvis sma bedrifter, men gjennom alliansedannelsen
firedobles de i starrelse og besitter mellom 15 og 20 konsesjoner totalt. Bedrifter som
innehar mange av de samme ressursene, vil ofte ha en maélsetning om & oppné
stordriftsfordeler og storre markedsandeler for alliansepartnerne (Haugland, 2007).
Bedriftene i allianse X kjeper for sammen og oppnar slik stordriftsfordeler ved & ha

felles forhandlinger med forprodusenter. Daglig leder i bedrift A forklarer:

Vi kjoper for sammen, sd vi far en stordriftsfordel i forhold til det. [...] De

stordriftsfordelene som de store paberoper seg, de har vi ogsd!”

Insentivet til & samarbeide om innkjop ligger altsé i det malet bedriftene ser at de kan
oppnd ved a std sammen — & redusere kostnader. Gjennom intervjuet ble det tydelig
for oss at kostnadsreduksjoner gjennom oppnaelse av stordriftsfordeler var
hovedgrunnen til at allianse X ble dannet. Bedriftene forhandler og gjer avtaler med
tredjepart sammen, for & kunne oppna like gunstige avtaler som de store akterene har i
markedet. Vi har, gjennom intervjuene, fatt klarlagt at kostnader til for utgjer den
storste delen av produksjonskostnaden per kilogram laks og utgjer s& mye som
omtrent halvparten av kostnadene, slik at en lavere innkjepspris felgelig vil pavirke
bedriftsresultatene direkte. Stordriftsfordelene bedriftene oppnér, folger av felles

innkjepsordninger i alliansen. Som daglig leder i bedrift B uttaler:

”For, forsikring og bank er vi inne i som en gruppe.”

Uttalelsen trekker frem ulike samarbeidsomrdder innad i alliansen hvor partene
utnytter stordriftsfordelene de oppnar sammen. Alliansebedriftene forhandler sammen
for & oppnd stordriftsfordeler og for & forbedre sin markedsposisjon overfor
tredjeparter. Denne sammensldingen av ressursene i bedriftene er et bevisst mal ved
samarbeidet, noe som illustreres av daglig leder i bedrift B sitt utsagn om bakgrunnen

for inngéelsen av alliansen:
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?[...] det var for a kunne utnytte litt mer stordriftsfordeler, sammenlignet med

d veere alene.”

Bedriftene i1 allianse X har sett muligheten til & sl& seg sammen og oppna bedre
avtaler med leveranderer enn de kan pa egen hind og har grepet denne sjansen. At
stordriftsfordeler er mulig & oppnd sammenfaller med teori om allianse- og
nettverksdannelse blant ressurslike bedrifter. Spersmélet er hvorvidt bedriftene
egentlig fir noen nevneverdig fordel av & samarbeide. Intervjuobjektene i bade bedrift
A og bedrift B trekker frem at de bevisst har valgt ikke & vaere en del av sterre
nasjonale nettverk for oppdrettere, men heller valgt & danne en allianse med fire smé
bedrifter. Graden av ekonomiske fordeler en bedrift kan oppnd avhenger av den
relative markedsandelen bedriften har, noe som ogsa vil vare tilfelle i relasjon til
allianser. @konomisk teori vil derfor trekke i retning av at allianse X ikke vil kunne
oppnd like store stordriftsfordeler og gode avtaler som sterre nettverk. Selv om
bedriftene i allianse X er storre sammen enn hver for seg, er de fortsatt relativt sma
sammenliknet med nettverkene i1 bransjen og store konsern som eksempelvis Marine
Harvest. Til tross for dette oppfatter bedriftene selv at de ikke oppnar dérligere avtaler
i alliansen, enn avtalene de som er medlemmer i sterre nettverk far. Daglig leder 1

bedrift B uttaler:

Vi kan jo ga inn i grupper, som NRS-gruppen, som ogsd har forforhandlinger
for mange smd. Vi har hatt "en halv fot inne” i det systemet med en bedrift, og
foler litt pa hvilke foravtaler de klarer [d fremforhandle], og vi ligger ikke

darligere an - selv om mange tror at vi gjor det.”

NRS (Norway Royal Salmon) er et storre nettverk som forhandler innkjepsavtaler pa
vegne av mange sma oppdrettsselskaper, og vi vil her presisere at dette ikke er
nettverk Y i analysen (Norway Royal Salmon ASA, 2014). Vi tolker uttalelsen fra
bedrift B som at fokuset har vert, og er, & unnga a fi vesentlig darligere priser fra
leveranderene enn det de sterre nettverkene fremforhandler. Videre mener vi
uttalelsen kan vise til at alliansen har vert inne pa tanken om & bli en del av et storre
nettverk av bedrifter. At alliansebedriftene likevel har valgt & std utenfor slike
nettverk, tyder pa at de er forneyde med situasjonen slik den er i dag, og ikke

opplever at “gresset er gronnere pa den andre siden”.
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INNKJOPSKONTRAKTER

De mest hindfaste og regulerte samarbeidsomrddene bedriftene i allianse X er
involverte 1, er i relasjon til leveranderer. Vi mener at samarbeidet for & oppna gode
innkjopsavtaler er det samarbeidsomradet i alliansen som berer preg av 4 vere det
mest formaliserte. Innkjopsavtalene knyttet til innsatsfaktorer, bank- og
forsikringstjenester er formelle avtaler med tredjepart. Disse kontraktene er det
naermeste vi kommer det vi i teoridelen omtaler som fullstendige kontrakter. Vi tror
allianse X har valgt & formalisere denne delen av samarbeidet fordi det er nedvendig.
Ved transaksjoner med tredjepart, som ikke har samme grad av relasjonsbetinget
tilhegrighet til alliansen, ma avtalene nedskrives og formaliseres. Det er ogsa praktiske
hensyn bak en slik avtaleformalisering, ved at eksempelvis ulike formengder skal
leveres til bedriftene i alliansen, eller at forsikringsavtalene ikke skal vere like

omfattende for alle partene i alliansen.

Kontrakter med leveranderer er formaliserte og i stor grad markedskontrakter med
tredjepart. De er gyldige i kontraktsperioden, men partene har ingen forpliktelser
verken for eller etter denne perioden. Vi mener at alliansepartnerne reduserer sine
transaksjonskostnader ved & innga disse kontraktene samlet, samtidig som de styrker
sin forhandlingsmakt overfor tredjepart. Den totale ressursbruken til bedriftene i
allianse X effektiviseres etter var mening gjennom slik felles avtaleinngéelse. Bedrift

Bs daglige leder forklarer hvordan leveranderkontrakter bestemmes:

”Nar vi forhandler for og slikt, er vi sammen flere firmaer. [...] Det vi

bestemmer [sammen], den forleverandoren bruker vi.”

Samarbeidspartnerne inngér altsd avtaler om konkrete innkjepsaktiviteter i form av
markedskontrakter, - de er fullstendige og eksplisitte avtaler med regulert
avtaleperiode. Da inngas avtaler som gjelder en spesifikk kontrakt direkte mellom
partene i allianse X. Deretter inngdr de sammen kontrakter med tredjepart. Daglig

leder i1 bedrift A bekrefter formaliseringen av disse avtalene:

”Inngar vi en avtale sammen, sd forholder vi oss til den.”
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Innkjepsavtalene omhandler ukompliserte oppgaver og aktiviteter som enkelt kan
males, og kontrakten avsluttes nér forholdet til tredjepart er oppfylt. Dette kan vere at
foret er betalt og mottatt, forsikringsavtalen fornyes eller oppherer, eller at partene
velger & endre eller skifte bankavtale. Som intervjuobjektet i bedrift B forteller om

prosessen ved inngéelse av de mer formelle avtalene:

?[...] Vi samles bare og blir enige i gruppen. Det er [styrelederen i én av
alliansebedriftene] som sier det er tid for forhandlinger og kaller inn til mote,

og sd gjores avtaler.”

Denne uttalelsen underbygger det vi har fremhevet tidligere i analysen, at samarbeidet
i allianse X er bygget pa personlige relasjoner. Videre mener vi denne uttalelsen
belyser det faktum at bedriftene jobber sammen mot et felles beste, sarlig pa
bakgrunn av den lgse tonen i uttalelsen — de samles og blir enige. Nettopp dette
fokuset pé enighet blant samarbeidspartnerne er viktig, og er noe som i stor grad ikke

kan reguleres av formaliserte kontrakter, men ma opparbeides over tid.

4.3.2 NETTVERKY

Dersom vi ser pa nettverk Ys leveranderavtaler, og omfanget av disse, synes det klart
a veere til fordel for bedrift C & vaere medlem i nettverket. Vi antar at ressursene
bedrift C bruker pa & vaere en del av nettverk Y, er relativt mindre enn bedriften totalt
sett ville brukt pa & fremforhandle avtaler med hver enkelt leverander pd egen hénd.
Vi antar videre at bedriftene som er medlemmer i nettverk Y, ser pa denne
kostnadsbesparelsen som forholdsvis stor sammenlignet med det de ma betale for &
vaere aksjonerer i aksjeselskapet. Nettverksbedriftene ser, etter var mening, pa
mangfoldet 1 avtalene de kan benytte seg av gjennom nettverket som sa bredt, at de

ikke ser det som mulig & fremforhandle avtalene til lavere transaksjonskostnader selv.

FORHANDLINGSMAKT OG REDUSERTE KOSTNADER
I presentasjonen av nettverk Y fremholder vi at vi ser pa aksjonerbedriftene som
forholdsvis like bedrifter til tross for at de driver i ulike deler av neringskjeden. Hver

for seg er bedriftene forholdsvis sma, men samlet sett innehar de over 100
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konsesjoner for oppdrett av laks og erret i Norge. Daglig leder i bedrift C forteller i
intervjuet at de mener det er viktig & vere en del av et storre nettverk og peker pa at
ndr man er flere som star sammen har man sterre markedsmakt og mer innflytelse enn
om man star hver for seg. Bedrift Cs daglige leder sier folgende om fordelen med &

veare flere bedrifter sammen i forhandlinger:

”Da har du noe du skulle sagt.”

Vi tror at nettverk Y kan benytte sin samlede markedsmakt til & oppna enda sterre
fordeler enn den akkumulerte markedsmakten til alle nettverksmedlemmene skulle
tilsi. Dette fordi de er det storste nettverket av oppdrettsselskaper i Norge, og vi
mener leveranderene derfor vil né en sarlig stor del av oppdrettsbransjen ved & levere
til nettverk Y. Nettverket har likevel bare omlag halvparten s& mange konsesjoner
som Norges storste oppdrettsselskap, Marine Harvest (Marine Harvest Norway AS,
2010). Det er i kampen mot de store akterene, som Marine Harvest, at det er viktig &
std sammen for sma bedrifter som bedrift C, og utnytte den felles storrelsen som

bedriftene utgjor. Som daglig leder i C videre forklarer:

”Du far det like billig som de store far det, sda de har ikke sa mye a hente.”

Gjennom nettverk Y er medlemsbedriftene sikret gode innkjepsavtaler pd samme
mate som bedriftene i allianse X far bedre avtaler 1 sitt samarbeid. I lgpet av intervjuet
kommer det frem at stordriftsfordelene har vaert hovedarsaken til bedrift Cs
medlemskap i nettverk Y. Dette gjelder spesielt med hensyn pa innkjepsordninger
som knytter seg til for, da dette utgjer omlag halvparten av kostnadene ved a
produsere laksen. Stordriftsfordelene bedriftene oppnér anses som sa store, at de veier
opp for kostnaden ved & vare en del av nettverk Y. Som for bedriftene i allianse X
dreier samarbeidet mellom oppdrettsbedriftene seg om 4a kutte innkjops- og

produksjonskostnader. Som daglig leder i bedrift C uttaler:

”Da far vi de stordriftsfordelene som er.”

Nettverk Y har sveert mange avtaler med bedrifter pa leverandersiden. Disse avtalene

strekker seg fra rene foravtaler og innkjep av nedvendig utstyr for driften av merder
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og oppdrettsanlegg, til rabattordninger hos hoteller og leveranderer av arbeidskler.
Bredden og omfanget av avtalene mener vi kan fore til at bedriftene opplever et storre
handlingsrom, enn om de skulle stitt utenfor nettverket. De sma bedriftene trenger
ikke sette av tid og ressurser til & fremforhandle avtalene nettverket har, da de far
direkte tilgang til godene gjennom sin aksjonarpost i nettverket. Dette er etter var
mening svart positivt, siden det gjor at lederne i de mindre bedriftene kan vare mer

tilstede der det skjer, og ikke vaere bundet til kontorarbeid og formaliteter.

Vi tror dette er viktig for en liten bedrift. Ledelsen kan da fokusere pa det den anser
som viktigst og bruke sin tid pa & forbedre selskapets drift og ressurser, fremfor a
matte bruke mye tid pa perifere arbeidsomrader. Dersom noen av bedriftene likevel
skulle enske det, er de ikke bundet til avtalene som fremforhandles gjennom
nettverket. De har fortsatt mulighet til & inngé egne avtaler med andre selskaper, og
avtalene som fremforhandles er frivillig for nettverksmedlemmene & benytte seg av.
Friheten den enkelte bedrift har, mener vi kan vare en av arsakene til at mange av
bedriftene har valgt & bli en del av nettverk Y. Omfanget av avtalene tror vi har vert
med pd & knytte bedriftene tettere til nettverket. Dette fordi alternativkostnaden ved &
gd ut av samarbeidet kan bli stor, bdde rent gkonomisk sett, men ogsé hvis vi ser pa

ressursene som de da ma bruke pa a fremforhandle disse avtalene selv.

I intervjuet kommer det frem at fokuset for de smé bedriftene er & konkurrere med de
storste akterene i bransjen, og at de mindre bedriftene derfor ser pad det som lite
hensiktsmessig & konkurrere med hverandre. Var analyse peker i retning av at bedrift
C ikke ser det som hensiktsmessig & presse de andre smé bedriftene ut av markedet.
Alle de smé vinner pd & ha hverandre der, da dette gjor at samarbeid som nettverk Y

opprettholdes, og de mindre bedriftene kan dra nytte av stordriftsfordelene.

INNKJJPSKONTRAKTER

For & koordinere og samordne handlinger og aktiviteter, ma samarbeidet organiseres
pa en best mulig mate. Nettverk Y og bedrift C er knyttet sammen gjennom en
kontrakt som strekker seg over en lengre tidsperiode. Som vi har pekt pé tidligere i
analysen, antar vi at nettverket opererer med interne kontrakter som regulerer hvem

som har beslutningsmyndighet i nettverket.
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Avtalene, som fremforhandles med leveranderene, er 1 likhet med
leveranderkontraktene i allianse X, formelle og eksplisitte kontrakter hvor selve
kontraktsdokumentet er styringsinstrumentet. Disse avtalene er gyldige i
kontraktsperioden, og slik vi oppfatter det, er nettverk Y ikke bundet til noen ekstern
tredjepart ut over dette. Vi vil hevde at bedrift C utnytter godene av & vaere en del av
nettverket, uten at bedriften selv ma bruke ressurser pd kontraktsinngéelsene. Var
analyse tilsier at nettverksbedriftene minimerer sine transaksjonskostnader, ved at de
gjiennom nettverket far avtaler forhandlet for seg, og at den totale ressursbruken

effektiviseres.

Som vi i teoridelen trakk frem, er fordelene med insentivstyring at det driver
bedriftene til & jobbe mot klare og malbare resultater. I nettverk Ys tilfelle er det klart
at avtalene som fremforhandles er malbare, og at belonningen de deltakende
bedriftene far, er reduserte kostnader. Haugland (2007) peker péd at dette ogsa kan
vaere negativt ved & bruke insentiver som styringsmekanisme. Ved at bedriftene er
fokusert pd belonningen, kan enkelte malsetninger prioriteres foran andre, samtidig
som komplekse samarbeidsoppgaver kan gjeore det vanskelig & finne malbare
resultater. Vi tror at sistnevnte poeng ikke vil gjeore seg gjeldende i nettverk Y, siden

alle bedriftene ensker det samme — & oppna lavere innkjepskostnader.

Bedrift C er ikke med i selve forhandlingene med tredjepartene, og deres deltakelse i
nettverket kan karakteriseres som passivt. Dette gir ogsé intervjuet med bedriftens
daglige leder uttrykk for. Fokuset synes & vere pa de fordelene de oppnér, og ikke at

de skal fa noe ut av samarbeidet annet enn det rent gkonomiske.

4.3.3 KOMPARATIV ANALYSE

Den videre analysen vil drefte vire funn i de to samarbeidene, og sammenlikne
funnene med den presenterte samarbeidsteorien. Vi vil her vurdere resultatene rundt
stordriftsfordeler i de analyserte samarbeidene, bade sammenlignet med hverandre og
med teori. Vi vil sgke & drefte og utdype vare funn fra de to typer
samarbeidsorganisering, med mél om & gke innsikten i samarbeidets mulige bidrag til

bedriftenes gkonomiske vekst.
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Analysen vér viser at, ut fra de ulike kontraktstypene som benyttes i den strategiske
alliansen X og 1 nettverk Y, vil et samarbeid ofte veere sammensatt av forskjellige
samarbeidsomrider og ulike kontraktstyper. Likevel kommer det tydelig frem i vére
intervjuer med bedriftene at det viktigste samarbeidsomradet og motivasjonen for
samarbeidsdeltagelsen, uavhengig av samarbeidsform, var & oppné stordriftsfordeler.
Kostnadsreduksjoner og forbedret markedsposisjon, sammenliknet med & vaere alene,
er viktig for de selvstendige bedriftene i oppdrettsneringen i Norge fordi de

konkurrerer med store konsern med mye makt.

Det blir i teorien fremhevet at det ofte er nedvendig for bedrifter & inngd samarbeid,
fordi de mangler tilstrekkelige ressurser selv (Brouthers, Brouthers, & Wilkinson,
1995). Innkjep er et omrade bedrifter ofte samarbeider om, og sarlig sma og
mellomstore akterer kan realisere store gevinster ved felles innkjop og slik styrke sin
markedsposisjon overfor leveranderer (Haugland, 2007). Dette er ogsé det inntrykket
vi sitter igjen med etter var forskning pa samarbeid. De smé bedriftene er avhengige
av 4 sta sammen, for & utligne den store sterrelsesforskjellen og de ujevne

konkurranseforholdene, serlig med tanke pa innkjepsvolumer og markedsmakt.

Samarbeid som har malsetning om & realisere skalaeffekter som reduserte
innkjopskostnader eller reduserte produksjonskostnader, ber bestd av relativt like
bedrifter og er ofte mer vellykket enn diversifiseringssamarbeid. Dette er bekreftet i
empiriske studier, der det er fastslatt at nettverk med malsetning om
kostnadsreduksjoner oppnadde sterkere resultater enn nettverk med sikte pd a utvide
til nye markeder (Nesheim, 1994). Vare samarbeidscase er begge bestdende av like
bedrifter, med tanke pa bade strategisk kjerne og sterrelse, og lykkes godt med sin
strategi om a fa storre markedsmakt og forhandlingskraft. Vi ser at vare funn ogsé pa

dette omradet samsvarer med teori og tidligere empiri.

Til tross for samme utgangspunkt og mange likheter mellom samarbeidene i allianse
X og nettverk Y, serlig med hensyn pa utformingen rundt avtalene for & oppné
stordriftsfordeler, er det ogsd flere forskjeller mellom de to samarbeidsformene.
Spesielt den totale storrelsen pd samarbeidene, og den tilherende markedsmakten i

forhandlingssituasjoner, er ulik. Nettverk Y bestar av betydelig flere bedrifter enn
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allianse X, og vil felgelig trolig ha sterre forhandlingsmakt overfor tredjepart i
kontraktsforhandlinger om for eksempel fiskefor. Vi mener at dette medferer at
nettverk Y vil kunne tilby sine medlemsbedrifter storre fordeler og bedre vilkér, enn

det som allianse X vil klare 4 fremforhandle.

Gjennom intervjuene har det blitt klart at bedriftene i allianse X likevel oppfatter det
slik at de ikke far darligere avtaler enn de sterre nettverkene gjor. Dette kan synes noe
paradoksalt, ettersom nettverk Y helt klart innehar en storre markedsandel enn X. Her
oppfatter vi det som at det er den relative opplevelsen av likhet bedriftene i alliansen
opplever, heller enn den absolutte. Nettverksteori fremhever at medlemsbedrifter i
nettverk anser fordelene de fir som sa store at de er villige til & dele pa kostnadene
ved driften av nettverket og oppgi noe av egen selvstendighet i bytte (Haugland,
2007). Bedriftene i allianse X derimot, opplever at de avtalene de kan inngd som en
liten allianse, ikke er relativt darligere enn avtalene i et nettverk, sammenlignet med &
skulle oppgi egen beslutningsmakt og i tillegg péta seg utgifter tilknyttet
opprettholdelsen av nettverket. For & forsta dette, ma vi se graden av ekonomiske
fordeler i sammenheng med graden av andre fordeler bedriftene i allianse X far. Vi
mener bedriftene i allianse X ser pd den relative kostnadsbesparelsen de oppnar,
sammenholdt med de andre fordelene de oppnar som deltakere i alliansen. P4 denne
maten kan de oppleve sine fordeler som like gode som de nettverk Y far, selv om

dette i praksis kanskje ikke er tilfellet.

Organiseringen av leverander- og innkjopsavtalene er, som tidligere péapekt,
forskjellig 1 alliansen og i nettverket. Innkjepsavtalene er de mest regulerte
samarbeidsomradene allianse X er involvert i, og endrer bdde formaliseringen og
avhengigheten mellom partene i alliansen. Samarbeidsbedriftene i allianse X passer
pa & beskytte sine egne interesser pa samarbeidsomrader og transaksjoner hvor det er
viktig, som i forbindelse med store innkjops- og leveranderavtaler. I disse avtalene
blir det skrevet formaliserte og fullstendige kontrakter, med presisert innhold og
retningslinjer for eventualiteter som kan dukke opp. Samtidig er det dynamiske
forholdet og det stadig endrede innholdet i samarbeidet ivaretatt ved at det
overordnede samarbeidet ikke er fastsatt endelig i en rigid avtale, men kan endres og

utvikles til stadighet dersom det er hensiktsmessig.
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Tillit mellom partene vil redusere faren for opportunisme, og transaksjonskostnadene
vil reduseres ved at partene stoler pa hverandre, fordi behovet for kostbare
overvakningsprosesser er redusert (Granovetter, 1973). Likevel oker avhengigheten
mellom samarbeidspartnerne ved inngéelse av avtaler med tredjepart, og de blir

bundet til kontraktene frem til de er oppfylte.

Bedriftene i1 allianse X vurderer hvorvidt avtalene de klarer & fremforhandle er
tilsvarende avtalene som de store nettverkene far, ved at de har det de selv omtaler
som “falere ute” og “en halv fot” inne i slike nettverk. Alliansen er altsa ikke en boble
som de involverte bedriftene lever isolert inne i, de har kontakter rundt i andre
samarbeid og felger med pad hvordan de evrige i bransjen driver. Capaldo (2007)
papeker at for & oppnd sterst mulig utbytte, ber en bedrift ha bdde sterke og svake
bindinger mellom seg selv og andre selskaper. Allianse X vil dermed kanskje kunne
sees pa som et sdkalt dualt nettverk, der kjernen bestar av sterke bdnd mellom et

mindre antall bedrifter, som er tilknyttet en sterre periferi gjennom svake band.

For nettverk Y stiller dette seg noe annerledes. Tilfellet med formalisering og
avhengighet er motsatt for bedriftene i nettverk Y. Bedriftene i Y kan velge a benytte
seg av fremforhandlede avtaler, men er ikke part i avtalene underveis i
forhandlingene. Ut fra kontraktstypene som benyttes i nettverket som bedrift C er en
del av, mener vi at det for nettverkssamarbeid er mest hensiktsmessig med klare
rammeavtaler og formaliserte kontrakter for hvordan samarbeidet skal forega og hva
det skal omfatte. Teorien fremhever at samarbeidsomradene slike kontrakter kan
omfatte mé vaere forholdsvis ukompliserte, og at det viktigste er at det er mulig & méle
hvorvidt samarbeidet forer frem. Dette ser vi klart er tilfelle i nettverk Y, hvor
samarbeidet omhandler stordriftsavtaler som er lite komplekse og enkle a
dimensjonere. Nettverksbedriftenes deltakelse 1 samarbeidet er ogsa enkelt & male og
fastsla, ettersom bedriftene er en del av nettverket gjennom sine aksjeposter. Avtalene
som nettverket fremforhandler pa vegne av sine medlemmer, er helt frivillig for
nettverksbedriftene & benytte seg av, noe som skiller seg kraftig fra alliansens
bindende avtaler. Stordriftsfordelene formaliserer indirekte allianse X, men legger

ingen bindinger for bedriftene tilknyttet nettverk Y.
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En annen tydelig forskjell er bredden pé stordriftsfordelene allianse X og nettverk Y
har. Alliansen fremforhandler enkeltavtaler ut fra de ensker partnerbedriftene har.
Nettverk Ys ledelse forhandler derimot pa vegne av nettverksbedriftene, og nettverket
har et mye storre antall avtaler med tredjeparter, enn det alliansen har. Vi mener at
nettverksbedriftene slik sparer mer tid og ressurser ved & vare en del av nettverket,
enn det alliansebedriftene gjor, siden nettverket omfatter storre og flere avtaler. Slik
vi ser det, inngar hver enkelt netteverksbedrift kun én avtale, nemlig avtalen om
medlemskap i nettverket. De far dermed forholdsvis mye igjen for de midlene de
bruker pa dette. I allianse X vil hver medlemsbedrift vaere med pa alle
avtaleinngéelsene med eksterne parter, og samarbeidet minimerer ikke i like stor grad

bedriftenes transaksjonskostnader.

Endringen i formalisering og avhengighet mellom partene, og forskjellen i omfanget
av avtalene i de ulike samarbeidsformene, gjor at nettverket fremstar som den beste
organiseringen med hensyn pa stordriftsfordeler i samarbeidene, slik vi ser det. Vi tror
at en av arsakene til at bedriftene i allianse X likevel ikke har ensket 4 bli en del av et
storre nettverk, kan veare at de fortsatt gnsker 4 bestemme selv hva de vil samarbeide
om. Likevel koster forhandlinger og kontraktsinngaelser tid og ressurser for
bedriftene i allianse X. Pa sikt vil det kanskje vere hensiktsmessig for bedriftene i
alliansen 4 gd sammen inn i et nettverk, for & oppna sterre stordriftsfordeler av
samarbeidet. Slik vil de kunne fi utbyttene ved begge lasningene, ved at de fortsetter
sitt tette og naere samarbeid pd andre omrader, men hester gevinster i form av sterre
kostnadsreduksjoner gjennom nettverket. Frivilligheten i eksempelvis nettverk Y, vil
apne opp for denne muligheten, ved at bedriftene ikke behever & benytte seg av
samarbeidene dersom det ikke er lgnnsomt for dem. Dette fordrer imidlertid at
bedriftene i allianse X finner at kostnaden ved & delta i et stort nettverk er mindre enn
kostnadene ved & inngd avtalene selv. Denne avveiningen vil ikke vi konkludere med
i denne utredningen, men en klar anbefaling til bedriftene i allianse X, er & vurdere

denne lgsningen.

Samarbeidene, bade i alliansen og i nettverket, dreier seg i all hovedsak om
kontraktsinngéelse med tredjepart for & oppné stordriftsfordeler bedriftene ellers ikke
ville fatt. Reduserte transaksjonskostnader og direkte kostnadsbesparelser pa innkjep

og lignende vil frigi midler innad i bedriften, noe som gjor at selskapet kan bruke
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disse midlene pé andre tiltak. Vi mener derfor at samarbeid for & oppné

stordriftsfordeler kan ha en direkte pavirkning pé nettversbedriftenes lennsomhet.

4.4 DELING AV RESSURSER

Ved kombinasjon av samarbeidspartneres ressurser og kompetanse utvikles
ferdigheter som muliggjor realisering av gevinster som bedriftene ikke ville oppnddd
individuelt (Dyer & Singh, 1998). For a utnytte disse ferdighetene, er det viktig at
bedriftene har et bevisst forhold til hvilke omrader som er aktuelle 4 samarbeide om,
og hvorfor en ensker & samarbeide pa disse omradene i stedet for & gjennomfere
aktivitetene pa egen hind. Dette delkapittelet vil benytte allianseteori om deling av
bade materielle og immaterielle ressurser i et samarbeid, og hvilke strategiske fordeler

slik ressursdeling kan medfore.

4.4.1 ALLIANSE X

STRATEGISK KJERNE

Den strategiske kjernen til en bedrift er de ressursene som kan vare med pa & danne
bedriftens grunnlag for konkurransefortrinn (Haugland, 2007). En sarlig viktig
ressurs for bedriftene i oppdrettsnaringen, er kunnskap. I en bransje som er i stadig
utvikling, hvor teknologiske nyvinninger og bransjekunnskap gér hand i hénd, er det
sveart viktig & ha solid faglig kompetanse blant de ansatte og i ledelsen. Daglig leder i
bedrift As uttalelse om kunnskap om biologien til laksen og foringsmottakeligheten til

fisken illustrerer:

”Det d hente ut vekstpotensialet i fisken, a klare d vere pd hugget og gi
[laksen] sd mye mat som den er i stand til d spise, og stoppe der. Det er dette

det handler om.”

Den daglige lederen trekker her frem hvor viktig inngdende kunnskap om laksen og
dens liv er, og hvor avgjerende det er & besitte kompetanse pad omrédet. Serlig
kunnskap om mating av fisken og foret i seg selv, som utgjer rundt halvparten av
utgiftene for hver laks, er svart viktige kompetanseomrdder for en effektiv og
kostnadsminimerende drift. Oppdretterne arbeider med levende aktiva og er avhengig

av at disse holdes i live og behandles pa best mulig mate for & kunne tjene penger.
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Laksen er den aller viktigste ressursen bedriftene har, og den som stiar for
inntjeningen. Uten en oppdrettsrokter som kjenner fisken og vet hva den trenger til

enhver tid, vil inntjeningen stupe.

En allianse med samarbeidsomrader nert tilknyttet bedriftens strategiske kjerne er
svart viktig for bedriftens videre utvikling av sentrale forretningsomrader. Allianse X
samarbeider pd flere omrader, og de fleste er nar bedriftenes viktigste
arbeidsaktiviteter. Ettersom bedriftene er relativt like, er det naturlig at deres
strategiske kjerner ogsa er forholdsvis like og at fokusomradene er om lag de samme
pa tvers av bedriftene. Fordi bedriftens kjernekompetanse er det som gjor bedriften
seregen, fokuserer teorien pa at det er viktig & beskytte seg mot imitasjon fra
konkurrentene. Hensynet til a4 beskytte ressurser fra deling med alliansepartnerne
fremkommer som mindre viktig blant bedriftene i allianse X. Daglig leder i bedrift As
uttalelse om bakgrunnen for samarbeidet illustrerer dpenheten rundt eksempelvis

kunnskapsdeling i alliansen, og at den handler om a:

[ ...] utnytte hverandres kompetanse og evner.”

Vi vil hevde at terskelen for hva som kan tas opp og bli en del av samarbeidet, synes &
veere lav. Alliansen har beveget seg fra & vare en allianse som samarbeidet om mer
perifere satsingsomrader som innkjepsavtaler, til & dele kompetanse og kunnskap
direkte tilknyttet den strategiske kjernen. Gjennom intervjuet med daglig leder i
bedrift A ble det tydelig at "utnytte” i denne uttalelsen betyr & ta i bruk og gjere nytte
av hverandre, og ikke & misbruke hverandres kompetanse. Redselen for & bli utnyttet

synes a vare ikke-eksisterende, og viljen til & dele stor.

Vi vil nok en gang trekke frem at alliansebedriftene ikke ser pa hverandre som direkte
konkurrenter, men som nare samarbeidspartnere. Bedriftene i allianse X er svaert klar
pa at de driver hver for seg og er skonomisk uavhengig av hverandre. Alliansen skal
hjelpe samarbeidsbedriftene 4 bli bedre, men ikke pd bekostning av at de driver
separate selskaper. Samarbeidet omfatter mange aspekter - i stor grad knyttet til de
viktigste produksjonsaktivitetene de har - som setting av fisk, frakting av fisk med
brennbat og slakting av laksen. I tillegg oppnar de stordriftsfordeler ved & forhandle

sammen, og deler kunnskap og kompetanse nar noe dukker opp.
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KUNNSKAPSDELING I ALLIANSEN

Det er ikke alle samarbeidsomradene som er nedtegnet i klartekst, slik for eksempel
foravtalene er. Deling av ressurser som kunnskap skjer i likhet med selve
allianserelasjonen, gjennom relasjonskontrakter. Bedriftene har ikke et bestemt
tidsperspektiv pad samarbeidet, men eonsker & vare en del av alliansen og dele sine
erfaringer med de andre bedriftene sa lenge det er hensiktsmessig for partene. Det er
ogsé sveert komplekst & dele kunnskap, ettersom det er en immateriell ressurs som kan

veare viktig for bade drift og kultur i bedriften.

Ved & ha et bevisst forhold til at en ensker & dele kunnskap og erfaringer med
samarbeidsbedriftene 1 alliansen, slik bedriftene i allianse X har, settes det store krav
til akterenes gjensidige tilpasningsevne. Heller ikke disse relasjonskontraktene er
nedskrevne, men baserer seg pa tillit og gjensidighet mellom partene. Igjen er det
gode og nzre forholdet mellom partene et viktig grunnlag for ressursdelingen.
Holdningen til deling av kunnskap blant samarbeidsbedriftene i denne alliansen er
preget av at de stoler pad hverandre og ensker & gjore hverandre bedre. Som daglig

leder 1 bedrift A uttaler om fordelene ved & samarbeide:

?[Vi kan] utnytte hverandres kompetanse og evner til a gjore ting.”

Tillit som styringsmekanisme, er vanlig i slike relasjonskontrakter hvor utviklingen av
de personlige relasjonene mellom partene er i fokus. Partene utvikler en felles
forstéelse for hvordan samarbeidet ber styres. I allianse X har samarbeidet utviklet
felles verdier og normer for deling av kunnskap og erfaringer - samarbeidspartnerne
deler kunnskap og gjeor hverandre bedre, og er ikke redd for & dele for mye”.
Aktorene er villige til & gi og ta i samarbeidet, og holder kun tilbake eventuelle
sensitive opplysninger. Gjensidigheten 1i tilliten er viktig, og partene tenker ikke bare
pa seg selv, men ogsd pad de andre alliansepartnerne - dersom de strekker ut en
hjelpende hand en gang, kan de fa igjen en annen gang. Bedrift As daglige leder
fortsetter med & understreke at det er viktig & ikke vaere redd for & dele den
kunnskapen og de erfaringene man har gjort seg, og vare bevisst pa & seke rad og

hjelp blant sine samarbeidspartnere:
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”Det er alltid noen som har opplevd noe som ikke du har opplevd, man trenger

jo ikke kjenne alt pd skinnet selv.”

DELING AV FYSISKE RESSURSER

Et annet omrade der alliansen har vist seg & vare avgjerende for partene, har vert ved
uforutsette situasjoner som har hindret bedriftene fra & drive som planlagt. Bedrift B
har faktisk satt ut fisk i bedrift As merder for & holde produksjonen sin i gang, etter at
de selv matte brakklegge sine lokaliteter pa grunn av sykdomsutbrudd av en

virussykdom kalt infeksios lakseanemi, ILA. Daglig leder i bedrift A forteller:

”Under sykdomssituasjonen som var i [omrddet hvor bedrift B er lokalisert]
for noen dr siden, sa fikk bedrift B og D sette ut fisk sammen med oss her i
fjorden, slik at vi pa en mdte drev frem den fisken for de. Da delte vi
kostnadene og sd var de her og fulgte opp sin andel av produksjonen gjennom

besok nar det passet dem.”

Bakgrunnen for at dette i det hele tatt har veert mulig, er at partene har nare relasjoner
til hverandre og har et enske om at den andre parten skal lykkes med det de gjor. Her
har altsd bedriftenes nere personlige relasjoner vist seg helt essensielle, ettersom
enkelte har veert helt avhengig av samarbeidspartnerens velvilje og faktiske ressurser
for & holde produksjonen sin i gang. Dette bekreftes av bedrift B, som ogsa trekker

frem at de tidligere har gjort det samme for den fjerde bedriften i alliansen:

”Da vi kom i en ILA-situasjon sda skulle vi ikke sette ut noe her i omrddet, vi
hadde bestemt at alt skulle veere brakklagt. Da satte vi faktisk ut fisk pa Senja
sammen med bedrift A, som vi drev sammen. Bedrift E har satt ut fisk i
Kveefjorden sammen med oss ett dr, og sd flyttet de den inn i omrddet [...] Sd

vi hjelper hverandre.”

Samarbeidspartnerens merder 14 i et omrdde som ikke var utsatt for smitte.
Alliansebedriftene deler dermed ogsd materielle ressurser, ressurser som er svert
viktige for selve eksistensgrunnlaget for videre drift. Dette viser igjen at de ikke ser

pa hverandre som trusler, men at samarbeidet er noe de ensker & videreutvikle og

93



beholde hverandre som samarbeidspartnere. I motsetning til det rent ressursbaserte
synet, ser vi her at vurderingen av ressurser ikke kun begrenser seg til en bedrifts

interne ressurser. Som daglig leder i B forteller om fundamentet i allianse X:

Vi hjelper hverandre. Det synes jeg er kjempefint.”

4.4.2 NETTVERKY

Problemet med store nettverk med mange akterer, er ofte at de blir for store til &
kunne utnytte alle de potensielle fordelene som et samarbeid kan medfere. Nettverk Y
fokuserer kun pa & hjelpe nettverksbedriftene a4 oppna bedre leverander- og
innkjopsavtaler. Hovedformaélet er stordriftsfordeler, og ikke ressursdeling neert

nettverksbedriftenes strategiske kjerne.

Etter var mening folger dette av storrelsen pa nettverket. Med over 40
medlemsbedrifter er det vanskelig & organisere sentralt samarbeid, ut over
formaliserte kontrakter og avtaler. Dette, sett i sammenheng med de mer perifere og
svake bandene mellom nettverksbedriftene, gjor det naturlig at ikke noen former for

ressurser er gjenstand for deling i nettverk Y.

4.4.3 KOMPARATIV ANALYSE

I det folgende vil vi drofte gevinstene av samarbeidet med hensyn pa ulik
ressursdeling i allianse X og nettverk Y. Vi vil sammenligne vare funn med hva de
teoretiske prinsippene tilsier vil vare gevinster av disse samarbeidsformene. Vi
onsker & belyse og vurdere funnene, med formal om sterre innsikt i samarbeidenes

potensielle pavirkning pa de involverte bedriftenes gkonomiske vekst og lennsomhet.

Antall bedrifter i en allianse eller et nettverk har betydning for samarbeidets karakter,
med hensyn pa gevinster bedriftene kan f4 ut av samarbeidet, og hva som er
hensiktsmessige allianseomrader og ideell form pa samarbeid (Haugland, 2007).
Ressursdelingen, som finner sted i allianse X, er det som skiller alliansen i sterst grad
fra nettverk Y. Som vi papeker i analysen, har bedriftene i alliansen sett muligheter til
a strekke samarbeidet lengre enn kun & gjelde de klart gkonomiske fordelene. I folge

samarbeidsteorien vil partnere med ressurslikhet stort sett ha samarbeid med
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skalaeffekter som stordriftsfordeler. Likevel har bedriftene i allianse X et tydelig
fokus ogsd pa andre samarbeidsomridder. Samarbeidene utnytter bedriftenes
ressurslikhet pa forskjellig méate — nettverket fokuserer pa stordriftsfordeler, mens
alliansen 1 stor grad fokuserer p4 4 dele de ressurser bedriftene innehar. Serlig
kunnskapsdeling og direkte ressursdeling er gode eksempler pa det utvidede

samarbeidet.

Allianse X far, pa bakgrunn av denne ressursdelingen, mer igjen for det som Burt
(1992) betegner som sosial kapital. En viktig del av bakgrunnen for at bedriftene i
allianse X samarbeider om mer enn bare innkjops- og leveranderavtaler, er de nere
relasjonene mellom partene i alliansen. Bedriftene har, med sine daglige ledere i
spissen, en god personkjemi mellom seg, og et genuint enske om & hjelpe hverandre
til & bli bedre. Haugland (2007) vektlegger viktigheten av personlige relasjoner og
god personkjemi ved valg av samarbeidspartnere, og dette er noe vare funn bekrefter.
At de ulike bedriftene ogsa ser pd hverandre som likeverdige parter i samarbeidet,
som jobber mot samme malsetning om & bli flinkere sammen, og er villige til & gi og
ta 1 samarbeidet, er ogsd oppskriftsmessig etter teorien (Brouthers, Brouthers &

Wilkinson, 1995).

Deling av ressurser i allianse X, enten det er kunnskap eller fysiske ressurser, er en
viktig del av samarbeidet. Begge intervjuobjektene i bedrift A og bedrift B trekker
frem samarbeidsomradene utover stordriftsfordelene, som svart viktige. De daglige
lederne legger sarlig vekt pa at det er viktig & vaere aktiv bade som lytter og lerer for
at samarbeidet skal vaere mest mulig vellykket, og at det ikke er fornuftig & sitte pa sitt
eget nes og tro at man kan best selv. De tette bandene i allianse X er, etter var mening,
arsaken til at bedriftene deler kunnskap fritt, og at bedrift B hadde mulighet til & bruke
bedrift A sine merder i den nevnte sykdomsperioden. At man sammen blir sterkere, er
den klare oppfatningen vi sitter igjen med, etter intervjuene med bedriftene i allianse

X.

Den store forskjellen pa mindre allianser og store nettverk er ofte at de store
nettverkene ikke klarer & utnytte mulighetene som folger av samarbeid pad samme
méte. Dette skjer sarlig fordi det er svert vanskelig & skulle dele kunnskap eller

ressurser i like stor grad som en tettere allianse med naere relasjoner kan, serlig av
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praktiske arsaker. Det er ogsd utfordrende & opprette sterke og personlige band
mellom sa mange akterer som det gjerne er med i et nettverk, og dette vil heller ikke
vare like naturlig som i en mindre allianse. Nettverksbedriftene har svakere og mer
perifere band mellom seg, og vil ikke opparbeide seg samme tillit som bedriftene i

allianse X har.

Som tidligere papekt, vil allianse X kunne sees pd som et dualt nettverk, med en
kjerne bestdende av sterke band, som er lost tilknyttet et storre antall andre bedrifter
gjennom svake band. Dette gjor at bedriftene i den indre kjerne trygt kan dele
kunnskap og ressurser mellom seg, samtidig som de ikke gar glipp av muligheter

utenfor deres kjernenettverk (Capaldo, 2007).

Kunnskapsdeling har, slik vi ser det, en indirekte pavirkning pa bedriftenes vekst og
utvikling. Denne delingen kan ha medfert at bedriftene er kommet lenger enn de
ellers ville gjort, eller fitt kunnskap gratis av samarbeidsbedriftene, som de ellers
kanskje maétte investere i1 kursing og internutvikling. Deling av kunnskap pa tvers av
bedriftene kan ogsa ha hatt en direkte effekt ved at bedriftene ogsa har spart penger
ved & unngd 4 matte prove-og-feile pa egenhénd - en lerdom som ofte kan vise seg &

veare kostbar.

Med hensyn pé den direkte ressursdelingen, forstdr vi det slik at dette kan ha hatt en
direkte effekt pa bedriftens lonnsomhet. Alternativet for bedriftene som fikk sette sin
fisk 1 merdene til samarbeidsbedriftene, ville vaert ikke & sette ut fisk i det hele tatt, og
dermed blitt pafort et stort inntektstap. Dette kan ha hatt en direkte pavirkning pé

bedriftenes vekst i de aktuelle arene studien omfatter.

4.5 DISKUSJON

Vi vil i det folgende presentere en oversikt over funnene vi har gjort i de komparative
analysene. Funnene er presentert i tabell 1, og vi vil i1 det videre diskutere hvordan
vére funn kan brukes for & forstd hva som kan vere en ideell samarbeidsorganisering i
bedrifter. Vi vil ogsa tilpasse figuren som ble presentert forst i analysen (kapittel 4),

med vare funn og resultater fra analysen.
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Allianse X og nettverk Y har noen likhetstrekk, men er i hovedsak to svert ulike
samarbeidsformer. De har, som vi har sett i analysen, ogsa forskjellige styrker og
svakheter og gir ulikt utbytte for de involverte bedriftene. Det kan pa bakgrunn av vér
analyse ikke fastslds at én samarbeidsform er bedre enn den andre, det vil avhenge av
hva bedriften som egnsker & delta i et samarbeid vil oppna med sin deltakelse. De ulike
gevinstene og konsekvensene av alliansen og nettverket som vi har sett i analysen, er

oppsummert i tabell 1 nedenfor.

SAMARBEIDSFORM
ALLIANSE X NETTVERKY
RELASJON/KONTRAKT Nere relasjoner og tillit Formalisert
KONKRETE AVTALER Last og avhengig Frivillig
GEOGRAFISK PLASSERING Neaerme og lokalt Spredt
BINDINGER Sterke Svake
Stordrift Stordrift
MOTIVASJON Be gren.set antall avtaler Omfattende .avtz-iler
grunnet tids- og ressursbruk grunnet organiseringen
ved avtaleinngaelse med nettverksledelse
Omfattende Lite/fravaerende
RESSURSDELING 0G -
SOSIAL KAPITAL Deler aktivt kunnskap og Noen har ad hoc-
fysiske ressurser samarbeid

TABELL 1: SAMARBEIDSORGANISERING OG UTBYTTE

Ettersom vi har gjort en kvalitativ studie, vil vi ikke kunne sl& fast at veksten
bedriftene har opplevd kan knyttes direkte til samarbeidene de har vaert en del av.
Likevel tror vi at samarbeidene kan ha vert medvirkende faktorer til de gevinstene

bedriftene har opplevd i gaselleperioden.

Prisen pa laks har gjennom perioden 2000-2012 hatt kraftige svingninger, se tabell i
appendiks 2. Lakseprisen gikk gjennom en kraftig nedgang i perioden 2000-2003, for
den steg noe frem mot ar 2006 og gjorde et byks i 2006. I perioden 2010-2012 sank
den kraftig igjen. Gjennom denne perioden var det ikke alle bedriftene i bransjen som
klarte seg. Mange hadde ikke ressurser til & komme seg gjennom darlige tider, og ble

kjopt opp av sterre, eller mer stabile, akterer i naringen. De tre bedriftene vi har
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basert véar studie pa, har alle klart seg godt gjennom tidrsperioden, til tross for
prissvingningen. Selv om lakseprisen vil ha mye a si for en oppdrettsbedrifts resultat,
ma ogsa bedriftene i var studie ha gjort noe riktig. Alle tre casebedriftene vi har
intervjuet har klart seg godt, samtidig som de har statt i mot presset om & bli kjept opp
av starre aktorer. De har i de aktuelle arene i stedet kjopt opp andre, mindre akterer
som ikke klarte & vokse pd samme mate som vére casebedrifter. Vi mener dette
illustrerer hvordan bedriftene vi har sett pa i denne studien kan sies & vere

vellykkede, og vi mener dette ogsé gjor disse bedriftene ekstra interessante a studere.

Vi har brukt figur 2 (s. 55) som utgangspunkt for analysen i dette kapittelet. Gjennom
analysen har vi bygget ut og forbedret denne modellen, som vi ser i figur 7 og 8
nedenfor. Vi har tatt med oss utgangspunktet for analysen, nemlig at relasjoner,
stordriftsfordeler og ressursdeling kan ha betydning for bedrifters vekst. I tillegg har
vi ogsa inkludert andre faktorer som vi, gjennom analysen, har kommet til at kan ha
hatt en effekt pad veksten bedriftene har opplevd. For allianse X viser den stiplede
sirkelen 1 figur 7 at bade stordriftsfordeler og ressursdeling er gevinster ved
samarbeidet, og dette mener vi har vert utslagsgivende for veksten i de studerte
alliansebedriftene. Gjennom lavere kostnader og deling av bade kunnskap og fysiske
ressurser, har bedriftenes resultater blitt pavirket positivt. Vi tror disse faktorene kan

veere deler av arsaken til at de involverte bedriftene har opplevd hurtig vekst.
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FIGUR 7: SAMARBEIDSUTBYTTE SOM KAN BIDRA TIL VEKST I ALLIANSE X
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Som fremholdt tidligere i dette kapittelet, kan det vanskelig fastslas at samarbeid ber
organiseres pa den ene eller andre samarbeidsformen. Riktig organisering vil avhenge
av hva den enkelte bedrift ensker & oppné ved et eventuelt samarbeid, samt mengden
ressurser bedriften er villig til & legge i samarbeidet. Figur 8 nedenfor presenterer

funnene vi har trukket frem i analysen av nettverk Y.

Perifere

/ relasjoner

Relasjoner | ,!Formalisert|......................

\ Svake

béand

Bedrift C ‘ Nettverk Y > Stordrift —.Omfattcndc....4.,..‘...,..‘...,.5 ................ > Vekst

Ressurser |

FIGUR 8: SAMARBEIDSUTBYTTE SOM KAN BIDRA TIL VEKST INETTVERK Y

Figur 8 viser de elementene vi tidligere i analysen har trukket frem, som faktorer som
kan ha hatt en positiv innvirkning pé bedriftenes vekst. Vi ser, av den stiplede sirkelen
i figuren, at det hovedsakelig er stordriftsfordelene i samarbeidet vi mener har
pavirket bedrift Cs hurtige vekst. Dette er fordeler bedriften ikke ville oppnadd
utenfor nettverket, og vi mener derfor at medlemskapet i nettverket vil kunne vaere

positivt for en bedrifts vekst.

I henhold til vére funn, tror vi at en ideell situasjon for en liten bedrift i
oppdrettsnaeringen, vil vere a4 vaere medlem i bade et nettverk og en allianse.
Bedriften vil da kunne oppleve gunstige og omfattende stordriftsfordeler, uten 4 métte
bruke mye tid og ressurser pa forhandlinger og formaliteter. Samtidig vil bedriften
kunne vare en del av en tett allianse med ressursdeling og stor tillit mellom partene.
Selv. om en slik hybridlesning, med duale band og bade allianse- og

nettverksorganisering, vil vaere mer effektivt og kunne utlese gevinster pé flere plan i
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samarbeidet, koster dette en del. Det vil vaere kostnader forbundet med deltakelse 1 et
storre nettverk, som i nettverk Y hvor partene méd betale for aksjeandeler og
opprettholdelse av nettverket. P& samme maéte vil det vere nedvendig med store
investeringer ved inngaelse av en allianse mellom flere parter, ettersom det vil ta mye

tid og ressurser a opprette et inngéende tillitsforhold mellom partene.

Dersom bedriften har mulighet til 4 ta kostnadene ved & gé inn i et nettverk, samtidig
som den har ressurser som kan handtere alliansetilherigheten, tror vi bedriften vil
kunne fa fordelene ved tette band til alliansepartnerne og mer perifere band til
nettverksbedriftene. Duale band, med bade sterke og svake bindinger, er etter vart syn
den ideelle samarbeidsorganiseringen for en bedrift. Bedriften vil da kunne unngé

svakhetene og ulempene som kan folge med allianser og nettverk.

Ved & vere medlem i et nettverk, fremfor en allianse, vil bedriften kunne oppné bedre
leverander- og innkjepsavtaler. I tillegg vil den spare tid og ressurser ved & ikke selv
fremforhandle avtaler med tredjepart, men la dette gd gjennom nettverket den er en
del av. Ved & samtidig vere en del av en allianse, vil bedriften pd samme maéte
motvirke svakhetene i et nettverk — de svake bindingene og perifere forholdene
mellom partene. Som var analyse har vist, kan en allianse som er tuftet pa relasjoner
og tillit, oke omfanget av samarbeidsomrdder mellom partnerne. Gjennom en
strategisk allianse vil bedriften kunne oppna utstrakt deling av kunnskap og fysiske

ressurser med de andre alliansebedriftene.
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5 AVSLUTNING

I dette kapittelet vil vi oppsummere funnene i var studie. Vi vil konkludere og besvare
problemstillingen var, for vi diskuterer oppgavens metodiske begrensninger. Til slutt

vil vi til & ta for oss implikasjoner for praksis og forslag til videre forskning.

5.1 KONKLUSJON

Var studies malsetting har vert & forstd sammenhenger. Formélet har vart & gi et
bidrag til forstdelsen av hvordan samarbeid mellom bedrifter kan bidra til vekst.
Gjennom & vurdere strategiene casebedriftene har benyttet ved valg av
samarbeidspartnere og samarbeidenes pavirkning pa selskapenes drift, har vi sett flere
forhold og gevinster ved samarbeid som har kunnet pévirke bedriftenes lennsomhet,

bade direkte og indirekte.

Vare funn viser likevel at det ikke kan konkluderes entydig med hvilken
samarbeidsform som er det beste - at alt avhenger av situasjonen og bedriftenes
hensikt med samarbeidet. Dersom bedriftene ensker & oppna ekonomiske fordeler,
synes en nettverkslgsning som det beste alternativet, bdde med tanke pa tids- og
ressursbruk og omfanget av gevinstene ved samarbeidet. Dersom bedriften derimot
onsker et tettere samarbeid og utbytter pé flere omrader, vil en allianse vare en bedre
losning. Resultatene i var studie viser videre at den ideelle samarbeidsformen trolig
vil vere en hybridlesning. Bedriftene vil da oppleve okt finansiell og relasjonell
avkastning. Dette fordrer imidlertid at bade nettverket og alliansen hybridlesningen
bestar av, drives effektivt og gir gode utbytter for investert kapital og investerte

immaterielle ressurser for bedriften.

5.2 METODISKE BEGRENSNINGER

Alle studier vil ha begrensinger og svakheter ved seg, som analysen og konklusjonen
ma sees 1 lys av. Vi har delvis omtalt dette i delkapittel 3.7 (evaluering av metode),
men vil i det folgende gé& noe dypere inn i denne diskusjonen med bakgrunn i vare

funn.
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GENERALISERBARHET

En svakhet ved var studie er at vi kun har intervjuet tre bedrifter, og sett pa deres
opplevelser knyttet til samarbeidsorganiseringene de er en del av. Dette gir studien et
klart fokus, og vi har hatt mulighet til & gd i dybden pd den enkelte bedrift og
samarbeid, men det lave antallet bedrifter gjor at vi ikke kan generalisere pa bakgrunn
av de funnene vi har gjort. Videre er casestudien gjort ved & studere bedrifter i samme
bransje, noe som gjor at vi ikke nedvendigvis kan si at de funnene vi har gjort vil

gjore seg gjeldende i andre bransjer enn oppdrettsnaringen.

I relasjon til studiens generaliserbarhet kan det ogsa pekes pa at bedriftene er i samme
storrelsesorden. De regnes alle som sma bedrifter med hensyn til antall ansatte og
omsetning, og funnene vére vil derfor kanskje ikke kunne gi implikasjoner overfor

storre selskaper.

Valget om & kun ta for oss én bransje, s& vi som ngdvendig innenfor tidsrammen vi
har hatt for studien var. Fordelene med ved denne avgrensningen er at det i sterre grad
la til rette for at vi kunne ta utgangspunkt i et homogent utvalg, og derav minimere
betydningen bedriftenes sterrelse kan ha hatt for veksten. Dette gjorde det enklere &
sammenlikne og analysere pad tvers av bedriftene. Dermed var det ogsd mulig a
sammenlikne utbyttene ved & vare del av en mindre allianse, med betydningen et
storre nettverk kan ha hatt for en bedrift. Likevel vil denne avgrensningen pévirke
muligheten for & generalisere pa bakgrunn av de funnene vi har gjort, da utvalg som

ikke er likt vért ikke nedvendigvis vil ha opplevd det samme.

Endelig er det viktig & pdpeke at konkurransesituasjonen i bransjen vi har studert
skiller seg fra mange andre. Det at bedriftene ikke opplever hverandre som
konkurrenter, gjor at samarbeid for & oppnd vekst ikke nedvendigvis kan

sammenliknes med liknende samarbeid i andre neringer.

TIDSHORISONT
Studiens tidsramme legger en naturlig begrensning for hva vi har mulighet til 4 ga i
dybden pé. Dette er viktig a trekke frem, da det kan vere andre faktorer enn de vi har

analysert som kan ha hatt stor betydning for bedriftenes vekst. Dette kan vere
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faktorer vi ut fra vért teoretiske rammeverk ikke har inkludert i studien, og som
folgelig ikke har blitt belyst i lgpet av intervjuene. Videre vil ulike definisjoner av
vekst kunne lede til andre funn enn de vi har gjort oss. Vart utvalg tar utgangspunkt i
at vekst defineres som ekonomisk vekst, som redegjort for i delkapittel 2.1.2. Andre
definisjoner av vekst vil kunne fore til at studiens utgangspunkt blir et helt annet, og
bade utvalg av casebedrifter og de funn man gjer vil kunne avvike fra var utrednings

resultater.

SVAKHETER VED DATASETTET

Siden vare data utelukkende er samlet inn ved hjelp av intervjuer og tilgjengelig
informasjon pa bedriftenes nettsider, kan det tenkes at vi som forskere ikke har fitt et
korrekt bilde av det som faktisk foregar i bedriftene. Vi kan ha feiltolket utsagn og
situasjoner underveis i intervjuene, og derav trukket konklusjoner som ikke stemmer.
Dette kunne vert avhjulpet ved & gjore utvalget for studien sterre, og kanskje ogsé
ved & inkludere kvantitative innsamlingsmetoder i tillegg til intervjuer. Vér studies
klare tidsramme og behov for avgrensning har likevel forhindret oss fra & bruke

multiple innsamlingsmetoder.

Hele var studie, og de konklusjonene vi har kommet til, har basert seg pa
intervjuobjektenes utsagn og vér tolkning av disse. Dette innebarer at dersom
informasjon har blitt tilbakeholdt eller ikke viser et sannferdig bilde av virkeligheten,
kan vi ha trukket vére slutninger pa feil grunnlag. En annen svakhet ved vare
innsamlede data er at vi kun har intervjuet bedriftenes daglige ledere. Det er mulig
studien ville blitt mer balansert og nyansert dersom vi ogsa hadde intervjuet andre i

ledelsen, eller medlemmer av bedriftenes styrer.

Det ma trekkes frem at var forskning ikke har tatt hensyn til ekonomisk tallmateriale i

analysen. Dette har kun blitt brukt ved utvelgelse av casebedrifter.

SVAKHETER VED VALGT LITTERATUR
Svakheter som folge av valgt litteratur vil ogsd vaere en metodisk begrensning i en
masterutredning. Studiens teoretiske grunnlag tar utgangspunkt i teori om nettverk og

allianser. Vi har brukt denne teorien sammen med vare definisjoner av vekst, men
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uten & trekke inn generell litteratur om vekst 1 bedrifter. Beskrivelsen av bedriftenes
utvikling kunne blitt rikere dersom ogsa vekstteori hadde vert en del av oppgaven

var.

5.3 IMPLIKASJONER FOR PRAKSIS

Som analysen og konklusjonen var trekker frem, tror vi at samarbeidet casebedriftene
har vert en del av, har vaert en av faktorene som har bidratt til den kraftige veksten de
har opplevd i1 gaselleperioden. Vi mener vér studie viser at mindre bedrifter i
oppdrettsnaeringen ber vare en del av et samarbeid, enten gjennom en mindre allianse
eller et starre nettverk, eller begge deler. Slik analysen var viser, kan de klart oppné
fordeler gjennom samarbeid med andre bedrifter, - fordeler vi mener de ikke ber la g

fra seg.

Konkurransesituasjonen i oppdrettsneringen er svert spesiell, og det kan vanskelig
hevdes at enhver bedrift som kan karakteriseres som liten ber inngé et samarbeid med
andre bedrifter. Likevel vil vi hevde at i denne naringen peker var forskning pa at
samarbeid kan vare en positiv driver for vekst, serlig gjennom ressursdelingen de
mindre oppdrettsbedriftene opplever gjennom medlemskap i en mindre allianse. Her
ma det trekkes inn at vi tror samarbeidet i allianse X har vert vellykket pa grunn av
ressurslikheten mellom bedriftene, men at dette ikke nedvendigvis er et krav for at
bedrifter skal kunne oppna relasjonsbasert avkastning som folge av kunnskaps- eller

ressursdeling.

Videre tror vi at ledere i oppdrettsnaringen i fremtiden vil vere nedt til & fokusere
enda mer pa kostnadsstyring. Forkostnader er den sterste kostnaden i produksjonen,
og det er stadig viktig med gode innkjopsavtaler for bedriftene. A inngi i et storre
samarbeid for & oppnd stordriftsfordeler og gunstige avtaler, mener vi vil vare
avgjerende, ogsd i1 fremtiden. Vi ser av analysen at dette har vert viktig for alle

bedriftene vi har intervjuet, uavhengig av samarbeidsform.

5.4 FORSLAG TIL VIDERE FORSKNING

Med bakgrunn i allianse- og nettverksteori har vi forsekt & utforske hvordan

samarbeid kan vere en driver for vekst i casebedriftene. Det er fa empiriske studier
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som ser pa hvordan samarbeid pévirker vekst, saerlig i bransjen vi har valgt a basere
studien var pa. Etter var mening er oppdrettsbransjen en veldig spennende bransje a

studere, serlig fordi neringen er sa viktig for norsk sysselsetting og eksport.

I forste omgang mener vi det vil vere interessant 4 gjore samme type studie i storre
skala. Vi tror det kan gi interessante resultater & intervjue flere bedrifter i
oppdrettsnaeringen som har opplevd kraftig vekst, for & undersgke hvilke eventuelle
samarbeidsrelasjoner de har. Ved & utvide utvalget vil man ogsé i sterre grad kunne
generalisere, og trekke konklusjoner som kan vare baerende ut over det vért studie er.
Det interessante med vart utvalg er at bedriftene er relativt like, men til tross for dette
har valgt & organisere samarbeidet pa ulik mate. Vi tror det kan vere interessant & se
pd om andre oppdrettsbedrifter har organisert seg pad andre méter enn de tre vi har

vert 1 kontakt med.

Videre kan det veare interessant & se pd bedrifter i oppdrettsbransjen som ikke har
opplevd den samme veksten, og underseke om dette pd noen mate kan ses i
sammenheng med noen av de funnene vi har gjort. Vi mener det her vil vare serlig
interessant a trekke inn bedriftenes storrelse, og se om man kan finne forskjeller 1
vekst og &rsaker til denne. En kvantitativ tilnerming vil kanskje kunne trekke
slutninger om hvilket samarbeidsalternativ som kan karakteriseres som bedre, og
saledes danne grunnlag for et teoretisk rammeverk som kan belyse hva bedrifter av
ulik sterrelse bor velge & gjore. Dette kan kanskje ses i ssmmenheng med at vi 1 denne
utredningen ikke har tatt hensyn til distriktspolitiske problemstillinger. Som
bedriftene i allianse X péapeker, har et enske om & holde liv i1 lokalsamfunnene vert en
av drsakene til at samarbeidet er holdt lokalt. Dette tror vi kan vere et spennende og

viktig omrade & utforske videre.

Som vi har poengtert i studiens diskusjon, er lakseprisen avgjerende for bedriftenes
lonnsomhet. Svingninger i lakseprisen vil derfor pavirke bedriftene direkte, og kan gi
forholdsvis store utslag pa driften til oppdrettsselskapene. Mange bedrifter har i
perioden etter ar 2000 opplevd vanskeligheter, og blitt kjept opp av andre akterer i
bransjen. Markedets etterspersel vil vaere en viktig driver for vekst i virksomhetene,
og vi tror derfor det ville vaert interessant a kartlegge om de selskapene som ikke har

klart seg de siste arene, har vert en del av liknende samarbeid, eller ikke. Det vil da
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ogsé vere interessant 4 studere de bakenforliggende arsakene til at disse bedriftene
ble kjopt opp eller gikk konkurs. I forlengelsen til dette, tror vi det vil veare
hensiktsmessig & gjore en kvantitativ studie som fokuserer pa forskjellene i de
bedriftene som har opphert, og de som har klart seg. Vér forskning antyder at de som
fortsatt driver kan ha oppnadd positive gevinster gjennom sitt samarbeid, men uten en

fullstendig analyse av ogsa de som ikke har klart seg, er dette vanskelig a sla fast.

Samarbeidene vi har sett pd i denne studien, har hovedsakelig vart en ren allianse
eller nettverksdeltakelse, og ikke samarbeid med utstrakt bruk av duale bindinger. En
slik hybridlesning som den vi konkluderer med i utredningen kunne derfor veert
spennende & forske nermere pa - fungerer samarbeidene bedre og far de involverte
bedriftene de okte gevinstene som vi forventer? Effektiviteten i bedrifter med ulik
samarbeidsdeltagelse er ogsa en spennende innfallsvinkel til videre forskning. Det
ville veert interessant 4 sett pd de tre typene samarbeid - allianse, nettverk og

hybridlgsningen - sammenliknet med hverandre.

Siden vér forskning ikke har hatt en kvantitativ tilneerming, vil det helt klart vere
onskelig at videre forskning inkorporerer en mer kvalitativ tilneerming. Kanskje kan
man finne mer inngdende informasjon som direkte kan knytte veksten til samarbeid,

da var forskning kun foreslar en indirekte sammenheng mellom samarbeid og vekst.
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7  APPENDIKS
7.1 APPENDIKS 1 - INTERVJUGUIDE

Intervjuguiden under ble utviklet for intervjuene med casebedriftene i studien. I de

avholdte semi-strukturerte intervjuene ble ikke alle spersmadl i guiden stilt til alle

intervjuobjektene, naturlige oppfelgingsspersmal er ikke nedskrevet og i praksis ble

heller ikke rekkefelgen pa spersmalene nedvendigvis fulgt under alle intervjuene. Se

kapittel 3 - metode - for inngdende forklaring.

* Kort presentasjon av intervjuerne og bakgrunnen for forskningen
* Presentasjon av tema

* Presisering av anonymitet

* Bruk av diktafon og notater

* Spersmal fra intervjuobjekt?

BAKGRUNNSINFORMASJON

* Kan du fortelle litt om deg selv — hvem du er og hvilken rolle du har i
bedriften?

* Nar ble du engasjert/ansatt i foretaket?

* Huis eierskap: Hvor stor eierandel har du i foretaket i dag?

* FEierskapsfilosofi - Har denne blitt endret underveis?

BEDRIFTEN

e Kan du fortelle kort om bedriftens hovedvirke?

ORGANISERING
ANSATTE

* Hvem er de ansatte — hvilken utdannelse/bakgrunn?
* Antall ansatte — endring i gaselleperioden? Sesongarbeid?

LEDERGRUPPE

* Hvems sitter i ledelsen? Bakgrunn?
* Hvordan er bedriften strukturert — hierarki/flat?
* Endringer under/etter gaselleperioden?
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STYRET

* Hvem sitter i styret?
* Tilfeldig valgt eller hentet inn?
* Hovedfokus for styrearbeid — eierskap- eller ledelsesperspektiv?

ENDRINGER - GASELLEPERIODE
UTVIKLING, GASELLE FRA 03-06

* Tilbakeblikk pa vekst — vi tar for oss perioden

* Noe spesielt som er gjort/skjedd?

*  Omsetning gkt med mer enn 100% i perioden, hvordan?
¢ Markedsomrader endret? Nasjonalt — internasjonalt?

STRATEGI

* Vekstperiode: bevisste valg, eller var det tilfeldigheter?
* Bakgrunn for valg?
* Plutselige endringer — over tid?

KONKURRANSEFORTRINN

* Hva anses som viktigste konkurransefortrinn?

* Lokalisering — tilgang pé ansatte?

* Bedriftskultur — bevisst?

* Fusjoner/oppkjep: hvorfor? Hva ensker bedriften & oppna?

EKSTERNE RELASJONER OG NETTVERK
¢ Har dere kontakt med andre i samme bransje?
¢ Hyvisja:
o Hvordan har samarbeid kommet i stand?
o Valg av partnere — hvordan?
o Hva samarbeider dere om?
o Ledelse i samarbeid
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7.2 APPENDIKS 2 - BRANSJEFAKTA

Under presenteres tabeller over nekkeltall fra oppdrettsbransjen i perioden 2000-
2013, ved solgt kvantum laks i tonn, omsetning i perioden og gjennomsnittspris for

laksesalg i kroner.

7.2.1 SALG AV OPPDRETTSLAKS, 2000-2013

Ar Salg (antall tonn) Salg (tall i tusen NOK) Pris Prisendring
2000 492 300,27 12 098 262,27 31,95 -
2001 510 871,80 9095 290,02 26,00 -18,6 %
2002 550 125,10 9135051,51 23,31 -10,4 %
2003 582 586,00 9602 812,00 21,15 -9,3 %
2004 633 055,05 11305 187,17 22,52 6,5 %
2005 656 906,80 13 727 056,21 26,20 16,3 %
2006 708 557,48 17 586 771,00 32,32 23,4 %
2007 838 858,02 17 509 072,08 26,63 -17,6 %
2008 846 352,00 17 447 610,00 26,96 1,3 %
2009 960 113,00 22 443 710,00 30,87 14,5 %
2010 1017 711,00 30 750 670,00 37,16 20,4 %
2011 1 145 714,00 29 030 873,00 33,06 -11,0 %
2012 1319 118,00 30028 230,00 27,71 -16,2 %
2013 1 244 180,00 40 119 528,00 39,72 43,4 %

TABELL 2: NOKKELTALL FOR SALG AV OPPDRETTSLAKS, 2000-2013

Merknad: For fisk er kvantum malt i rundvekt etter sulting og blogging. Tall for 2013
er forelopige.

Kilde: Fiskeridirektoratets arlige statistikkundersekelse for akvakulturnaringen

(Fiskeridirektoratet, 2014) og IndexMundi med tall fra International Monetary Fund
(IndexMundi, 2014).
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