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Uten problemstilling finnes ingen virkelig tenkning,

bare undring, dremmer, enkle assosiasjoner og dagdrgmmer
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Sammendrag

Paradokset med samtidig samarbeid og konkurranse kalles samkonkurranse. Samkonkurranse
kan skape problemer for kunnskapsutviklingen i bedrifter dersom den ikke handteres riktig.
Nettopp derfor er den et viktig element for at integrasjonsprosessen skal resultere i en
lgnnsom vekst for selskapene. Imidlertid har det veert lite forskning pa fenomenet. Med
bakgrunn i dette valgte jeg & undersgke problemstillingen: Hvordan bgr ledelsesteam
handtere intra-organisatorisk samkonkurranse mellom det oppkjapte selskapet og det
overtakende selskapet for & gke kompetanseutviklingen for et firma i bygg- og

anleggsbransjen?

Et teoribasert casestudium utgjer kjernen i arbeidet, hvor kvalitativ metode med
dybdeintervjuer og fokusgrupper ble benyttet for & samle inn data. Caset som ble valgt var et
oppkjep Norges fjerde starste entreprengr, NCC, gjorde i 2011 av en maskinentreprengr, Carl
C Fon. Informantene bestod av fire representanter fra hver bedrift fra to nivaer i selskapene.
Intervjuene ble utformet med bakgrunn i tre forskningsspgrsmal for a kaste lys over

problemstillingen:

1. Hvakjennetegner intra-organisatorisk samkonkurranse i integrasjonsprosessen?

2. Hvordan pavirker intra-organisatorisk samkonkurranse i integrasjonsprosessen
kunnskapsutviklingen?

3. Huvilke tiltak kan ledelsesteam innfgre for & sikre gkt kunnskapsoverfgring i

integrasjonsprosessen som er preget av samkonkurranse?

Alle integrasjonsprosesser vil vaere unike, og resultatene fra mine undersgkelser gjelder derfor
i hovedsak oppkjep med liknende forutsetninger som i caset. For a sgrge for en god balanse
mellom samarbeid og konkurranse bgr ledelsesteamet kartlegge i hvilken grad det opptrer
underliggende konkurranse med bakgrunn i kulturforskjeller. Integrasjonsprosessen vil gjerne
preges av mye underliggende konkurranse i den fgrste fasen. Tillit er avgjgrende for & kunne
utnytte fordelene samkonkurransen potensielt kan gi. Ved a sgrge for gode arenaer hvor
partene kan utveksle og utvikle kompetanse, vil tilliten bygges opp sa lenge begge parter
unngar opportunistisk atferd. Nar samkonkurransen fungerer optimalt med tillit mellom
partene vil samarbeidet fare til at kunnskapen overfares, og sunn konkurranse gir insentiv til a
utvikle ny kunnskap. Dette kan potensielt gi begge parter gkte konkurransefordeler, som farer

til en lgnnsom vekst.



Abstract

The construction industry in Norway is facing increasingly larger and more complex projects
that require more resources and expertise, project management and coordination of large
projects. To meet these requirements, companies can acquire firms with the appropriate
resources and / or new knowledge. Upon acquisition, competition and cooperation occur
simultaneously in the integration process. The paradox of simultaneous cooperation and
competition is called coopetition, where there is a research gap. Coopetition can create
problems for the development of knowledge if not handled properly, and is therefore an
important element of the integration process to result in a profitable growth for companies.
Based on this, my main approach in this master thesis is to answer: How should management
teams deal with intra-organizational coopetition between the acquired company and the
acquiring company to increase knowledge development for a company in the construction

industry?

A theory based case study constitutes the core of the work, where qualitative methods with in-
depth interviews and focus groups were used to collect data. The case chosen was the
acquisition made by Norway's fourth largest contractor, NCC, in 2011 of a plant contractor,
Carl C Fon. The informants consisted of four representatives from each company from
different levels in the organization structures. The interviews were designed on the basis of

three research questions to shed light on the issue:

1. What characterizes intra-organizational coopetition in the integration process?

2. How does the intra-organizational coopetition in the integration process of knowledge
development?

3. What steps can management team introduce to ensure greater transfer of knowledge in

the integration process that is characterized by coopetition?

All integration processes are unique, and my results are primary applicable to acquisitions
under similar conditions as in the case study. To ensure a proper balance between cooperation
and competition, management teams should reduce the degree of underlying competition
based on cultural differences. The integration process will most likely be characterized by
considerable underlying competition in the first phase. Trust is essential for the advantages
coopetition potentially could provide. By providing good venues where parties can exchange
and develop expertise, trust will be built as long as both parties avoid opportunistic behavior.



When coopetition is functioning optimal with trust between the parties, the cooperation will
lead to knowledge transfer and constructive competition provide the incentive to develop new

knowledge. This could potentially give both parties increased competitive advantages, leading
to profitable growth.
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Innledning

1 Innledning

1.1 Bakgrunn og motivasjon

Bygg- og anleggsbransjen er Norges nest starste fastlandsnzring, og betegnes som en bransje
med sterke konjunktursvingninger (Karrierestart 2016). Bygg- og anleggsbransjen er en
vesentlig bidragsyter til verdiskapningen i et land, og benyttes ofte som en temperaturmaler
pa et lands gkonomi (Karrierestart 2016). | Norge sysselsettes 227.000 mennesker i bygg og
anleggsbransjen, i rundt 60.000 bedrifter (Statistisk sentralbyra 2014). Kun en prosent av
disse selskapene sysselsetter mer enn 50 personer, samtidig sysselsetter den samme gruppen
26 % av de 227.000 som jobber innen bygg- og anleggsbransjen (Karrierestart 2016). Det er

derfor en bransje som preges av noen store, og mange sma bedrifter.

| Norge er bygg- og anleggsbransjen i vekst (Brekkhus 2016). Den hagye befolkningsveksten i
Norge (Thorsnas 2014), gir gkende behov for bade boliger og infrastruktur, samtidig som de
politiske prioriteringene har gjort at spesielt infrastruktur er i sterk vekst. Grunnet begrenset
kompetanse i Norge, er det en utfordring med gkende starrelse og kompleksitet pa
infrastrukturprosjektene, samt at det i gkende grad benyttes totalentrepriser (Brekkhus 2016).
For fa ar siden ble omtrent 300 millioner prosjektet betraktet som store, mens det i dag har gkt
til omtrent 4 milliarder, ifglge informantene i denne oppgaven. Starre prosjekter krever en helt
annen type kompetanse, samtidig som store utenlandske selskap i starre grad tar del i
konkurransen, og markedet har tilspisset seg gjennom de siste arene (Brekkhus 2016).

KPMG er et revisjonsselskap som de siste arene har gjennomfart en arlig global undersgkelse:
«Global Construction Survey», hvor over 100 byggherrer fra hele verden deltar. Formalet
med undersgkelsen er & ta temperaturen pa bransjen globalt, og kartlegge hvilke utfordringer
den star ovenfor. Undersgkelsen som ble utfart i 2015 kan sammenfattes i fglgende fem
trender i bransjen (KPMG 2015): 1) Det er mangel pa kompetanse, og bransjen trenger en
offensiv tilnerming til talentutvikling; 2) Det er stgrre og mer komplekse prosjekter, og det er
behov for integrerte informasjonssystemer for prosjektstyring; 3) Tidsrammene for
prosjektene overstiges, og det er behov for stgrre grad av realisme i planleggingen; 4)
Kostnadsrammene overstiges, og bedriftene bar ha starre fokus pa beredskapsplanlegging, og
5) Det er hgyere grad av samarbeid mellom entreprengr og byggherre, men lavere tillit, og det

bar utvikles et utvidet team mellom entreprengr og byggherre.
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Generelt kan det sies at bygg- og anleggsbransjen i Norge ma utvikle ny kompetanse for &
veere konkurransedyktig i et marked som preges av starre prosjekter, som samsvarer med den
farste konklusjonen i KMPGs undersgkelse. Store prosjekter krever vekst og ekspansjon. For
a utvikle kompetansen kan bedriftene enten gjgre dette internt ved organisk vekst, eller ved
oppkjep av ny kompetanse. Ved oppkjgp far man raskt tilgang til manglende ressurser, som

minimerer perioden med konkurranseulemper (Jakobsen 2015).

Siden den nye konkurransesituasjonen i Norge krever kompetanseutvikling i bygg- og
anleggsbransjen (Brekkhus 2016), har jeg i min oppgave valgt & fokusere pa vekst og
kompetanseutvikling ved oppkjap. Oppkjap kan synes som en enkel og rask vei til vekst og
gkt kompetanse for et selskap, men i mange tilfeller gir oppkjepet liten eller ingen verdi (Hitt
et al. 1991). Spesielt utfordrende er det i integreringsfasen rett etter oppkjegp, hvor
lannsomheten ofte blir lavere enn forventet (Thakur et al. 2015, s. 41). Dette gjelder
universelt for alle bransjer, og forskning pa dette feltet vil derfor til en viss grad vere

generaliserbar.

Anleggsbransjen er en produksjonsbransje som krever store ressurser, og det kan synes
lgnnsomt a kjgpe opp mindre bedrifter for a utnytte synergier via stordriftsfordeler eller gkt
kompetanse (Byberg 2012). Disse kan vere svart villige til a selge, med bakgrunn i et gnske
om rask videre vekst og leering. Dersom oppkjapt selskap blir organisert i konsernet som et
datterselskap, kan det fa stette fra moderselskapet til & gjare de store investeringene. | en
bransje som preges av kortsiktige prioriteringer, kan det vere lett  overse
etableringskostnadene ved ekspansjon. Den gjennomsnittlige lannsomheten i et marked har
klar sammenheng med etableringskostnadene, fordi et marked ma ha hgye etableringsbarrierer
for at det skal ha hgyere lgnnsomhet enn andre (Jakobsen 2015). Dersom markedet ikke har
haye etableringsbarrierer, vil det vere lett for andre aktarer a entre markedet. Det gir hgy

konkurranse og prisene vil presses ned (Jakobsen 2015).

Nar bygg- og anleggsbransjen utfarer oppkjep for & gke antall produktmarkeder, kjgper de
ofte sma firmaer med de grunnleggende ressursene maskiner og smadriftskompetanse.

Likevel viser det seg at oppkjep ikke er en ideell leeringsstrategi (Zhang et al. 2010). Nar det
oppkijapte selskapet integreres, og skal vaere med pa de store prosjektene, vil det ofte kreves at
ny kompetanse utvikles gjennom felles erfaringer intra-organisatorisk (i-0). Denne
integreringsprosessen styres normalt gjennom ledelsesteam pa ulike nivaer. Ledelsesteamet

som er ansvarlig for oppkjgpet og integreringsprosessen, lager ofte en egen plan for prosessen
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med utgangspunkt i formalet med oppkjepet. Det er likevel opp til ledelsesteam ogséa nedover

i organisasjonen a sgrge for at koalisjonen gir lannsom vekst.

Det har veert utfart mye forskning pa samarbeid som gir gkt effekt av integrering, samtidig
som trenden viser at vi i framtiden i stgrre grad vil benytte oss av tverrfaglige team (Simsarian
Webber 2002). Pa grunn av menneskets grunnleggende motstand mot endringer, vil det ofte
rett etter et oppkjep ikke vaere et godt samarbeid. Dette beskriver Kaufmann og Kaufmann
(2009, s. 206) som «Ved omstillinger og leering, vil det blant medarbeiderne normalt veere
mye psykologisk motstand bade pa det individuelle planet, pa gruppeplanet og i hele
organisasjonsstrukturen, med dens etablerte verdier og normer». Det vil i en slik prosess
finnes bade konkurranse og samarbeid. Tradisjonell forskning skiller skarpt mellom disse to,

og diskuterer i hovedsak fordeler og ulemper ved dem hver for seg.

| begynnelsen av 2000-tallet ble det for farste gang utfart forskning pa nar konkurranse og
samarbeid opptrer samtidig, sakalt «co-opetition» eller «samkonkurranse» intra-organisatorisk
(Tsai, 2002). I den senere tiden har det veert gkende interesse for forskning pa dette omradet,
men det mangler fortsatt innsikt i hvordan samkonkurranse pavirker lannsomheten i en bedrift
og det er derfor et behov for videre forskning (Bengtsson & Kock 2014; Dahl 2014;
Fernandez et al. 2013; Ho & Ganesan 2013; Raza-Ullah et al. 2014; Tidstrém 2014). |
integrasjonsprosessen vil det naturlig opptre samkonkurranse, som skaper ulike utfordringer
og fordeler spesielt i henhold til kunnskapsoverfgringen mellom partene (Majchrzak et al.
2015). Mitt masterstudium om samkonkurranse befinner seg derfor i omradet hvor
oppkjapsteori krysses med teorien om intra-organisatorisk samkonkurranse. Bengtsson og
Kock (2014) fant at det var flere spgrsmal som kan stilles ved videre forskning pa
samkonkurranse. Dersom man finner en god balanse mellom bedriftene ved samkonkurranse,
predikerer forskerne store konkurransefordeler (Bengtsson & Kock 2014; Tsai 2002), og jeg
gnsker a rette fokus pa om en god balanse gir starre kompetanseoverfaring i

integrasjonsprosessen.
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1.2 Oppgavens formal og problemstilling

Samkonkurranse er en evne som potensielt kan gi firmaer store konkurransefordeler (Ritala et
al. 2013). Denne oppgaven sgker a gi bedrifter en bedre forstaelse av begrepet
samkonkurranse, samt spesifikt hvordan en god balanse av samkonkurranse kan benyttes for

raskere og bedre kompetanseutvikling.

Bygg- og anleggsbransjen preges av hyppige konjunktursvingninger og stadig nye
organisasjoner i nye prosjekter (Karrierestart 2016). Dette gjgr at man er avhengig av relativt
rask suksess etter oppkjgp av ressurser, og det legges et stort press pa at integreringsprosesser
skal ga fort. | en integreringsprosess vil bade samarbeid og konkurranse oppsta, og i denne
oppgaven Vil jeg se neermere pa hvordan samkonkurranse opptrer i integreringsprosessen.
Formalet med oppgaven er a gke forstaelsen av hvordan ledelsesteam kan utvikle en god
balanse mellom konkurranse og samarbeid, med mal om god kompetanseutveksling og -

utvikling. Jeg har med bakgrunn i dette derfor valgt problemstillingen:

Hvordan ber ledelsesteam handtere intra-organisatorisk samkonkurranse mellom det
oppkjepte selskapet og det overtakende selskapet for & gke kompetanseutviklingen for et firma

I bygg- og anleggsbransjen?

For & finne svar pa dette spgrsmalet har jeg valgt & se nermere pa oppkjgpet NCC gjorde av
Carl C. Fon i 2011. Ved nzrmere undersgkelse av oppkjepet gnsket jeg a finne svaret pa

falgende tre spgrsmal:

1. Hva kjennetegner intra-organisatorisk samkonkurranse i integrasjonsprosessen?

2. Hvordan pavirker intra-organisatorisk samkonkurranse i integrasjonsprosessen
kunnskapsutviklingen?

3. Huvilke tiltak kan ledelsesteam innfgre for & sikre gkt kunnskapsoverfaring i

integrasjonsprosessen som er preget av samkonkurranse?
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1.3 Beskrivelse av bedriftene i caset

1.3.1 Nordic Construction Company (NCC)

NCC er Norges 4. stgrste bygg- og anleggsfirma, og kommer opprinnelig fra Sverige.
Konsernet NCC hadde i 2015 en omsetning pa 62 milliarder SEK og rundt 18.000
medarbeidere (Om NCC 2016). Norge star for 15 % av denne omsetningen, og hadde i 2014
omtrent 2.400 medarbeidere (NCC i Norge 2016).

| dag opererer NCC innenfor tre forretningsomrader (Om NCC 2016):

1. Industrivirksomhet (NCC Industry)
2. Bygg- og anleggsvirksomhet (NCC Building og NCC Infrastructure)
3. Utvikling (NCC Housing og NCC Property Development)

I Bygg- og anleggsvirksomheten er NCC Infrastructure den stgrste bidragsyteren til
omsetningen. Anleggsvirksomheten omfatter blant annet veianlegg, jernbaner, broer, kaier,
tunneler mm. NCC Infrastructure er med i konkurransen om de starste prosjektene i Norge, og
har god kompetanse pa stordrift tunnel og stordrift betong. Nar det gjelder masseforflytning,
som er det siste store omradet man trenger kompetanse i nar det gjelder infrastruktur, jobber
de med a bygge opp kompetansen pa det. Denne informasjonen er hentet fra NCC sitt

intranett, Starnet (starnet.ncc.se).

NCC har, ifglge NCC sitt intranett; Starnet, innfart
en ny strategi for 2016-2020, hvor visjonen er «a

fornye var bransje og tilby de beste baerekraftige

Renew our lgsningene.» Malet for NCC infrastructure er a

industry and

pradas sipaticr oppna et resultat for skatt p& minst 3,5 prosent hvert

sustainable
solutions

ar. 1 den forrige strategiperioden var malet lgnnsom
vekst, hvor oppkjgpet av datterselskapet Carl C. Fon

inngikk i innfrielsen av denne.

Figur 1.1 NCCs strategi 2016-2020



Innledning

1.3.2 Carl C. Fon

Carl C. Fon AS ble i 1983 stiftet av Fon, og har i lgpet av den tiden utviklet seg til a bli et av
de ledende maskinentreprengrfirmaene i Vestfold (Carl C Fon 2013). Carl C. Fon ble i juni
2011 solgt til NCC Construction for a styrke sin posisjon i markedet. Det har fart til en sterk
vekst i omsetning, utstyrspark og antall ansatte. Maskinparken bestar av ca 120 tunge enheter,
antall ansatte er ca 170 og omsetningen i 2013 var 380 mill (Carl C Fon 2013). Carl C. Fon
AS utfarer alt fra sma oppdrag til store prosjekter, og har en organisasjonsstruktur som deler

mellom lokale prosjekter og stordrift. Carl C. Fons arbeidsfelt er Sgr-Norge.
Firmastrategi:

«Malet er at Carl C. Fon AS skal veere det beste valget for vare oppdragsgivere, og veere

bransjens mest attraktive arbeidsplass» (Carl C Fon 2013).
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2 Teori

Utvikling av ny kunnskap og innovasjon driver samfunnet fram. Albert Einstein sa engang:
«Imagination is more important than knowledge. Knowledge is limited. Imagination encircles
the world». Det er altsa ikke tilstrekkelig med kunnskap i seg selv, man ma tenke videre,

utvikle nye ressurser, og skape ny kunnskap og kompetanse.

3.2
33 Intra-organisatorisk 3.1

Ledelsesteam samkonkurranse i Kompetanseutvikling
integrasjonsprosessen

Figur 2.1 Teoretisk rammeverk

Teorikapittelet baserer seg pa de tre forskningsspgrsmalene og problemstillingen beskrevet i
kapittel 1.2 (Figur 2.1). Jeg skal undersgke naermere hvordan ledelsesteam handterer intra-
organisatorisk (i-0) samkonkurranse for a utvikle kompetanse. I-o samkonkurranse farer til
ulike problemer i integrasjonsprosessen som igjen kan fare til barrierer for
kunnskapsoverfaring. Dersom ledelsesteamet handterer problemene godt, vil barrierene
minimeres og integrasjonsprosessen fare til lannsomhet og suksess (Figur 2.1).
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2.1 Kunnskapsutvikling i integrasjonsprosessen

Ulike enheter i et konsern har ulike ressurser og kunnskap, som benyttes for at eget resultat
skal bli godt. Ofte vil de ulike enhetene internt i et konsern ha behov for liknende ressurser og
kunnskap, og dersom man deler pa ressursene pa tvers av enheter vil den totale lsnnsomheten
til konsernet gke (Tsai 2002). | en integrasjonsprosess kan en slik ressursdeling vare ekstra
vanskelig, hvis de to enhetene ikke har et sterkt forhold til hverandre basert pa tidligere

samarbeid.

Ved a forbedre effektiviteten av verdikjedesamarbeid, kan firmaet gke oppmerksomheten mot
kunnskapstilegnelse (Sexton 2015). Derfor utfares ofte oppkjep for a sikre ny kompetanse,
hvor det oppkjepte selskapet og det overtakende selskapet overfarer kunnskap seg imellom
for a kunne skape merverdi. Egenskapen a utvikle kunnskap fra oppkjep kan gi en fordel nar
de skal tilpasse seg endringer i markedet som ved; globalisering, innovasjon og gkende
konkurranse (Sexton 2015). Ved & tilegne seg kunnskap fra oppkjgp, kan firmaer reagere pa

en god mate mot det eksterne markedet som er i stadig endring (Sexton 2015).

For at firmaer i en allianse skal lzere noe nytt, gjerne etter et oppkjap hvor oppkjept selskap er
et datterselskap eller en egen divisjon, kan det enten utnytte hverandres eksisterende rutiner
eller utvikle ny kunnskap gjennom allianseleeringen (Zhang et al. 2010). Zhang et al. (2010)
mener at utfordringen ligger i & utvikle ny original kunnskap, som ikke fantes tidligere hos
hverken oppkjept eller overtakende selskap, og henviser til Rothaermel og Deeds (2004) som
argumenterer for at det er den kunnskapen som skapes, ikke kunnskapen som overfgres
mellom firmaene, som sier noe om verdiskapningen. | starre konsern med flere enheter har en
mulighet for leering over flere plan og retninger, og dette kan bidra til at firmaet gker ytelse og
effektivitet (Tsai 2002).

Oppkijap byr pd mange utfordringer som ma handteres for a lykkes med
kunnskapsutviklingen, hvor den starste kanskje er endringsmotstand blant de ansatte. Dette
forklarer Kaufmann og Kaufmann (2009, s. 205) med at «Erverving av ny kunnskap er i sitt
innerste vesen sgkende, gjerne famlende, og kan saledes rent logisk ikke styres». Nar
kunnskapsgrunnlaget for en bransje er bade komplisert og voksende, med spredte kilder til
kompetansen, vil innovasjon bli funnet i nettverk for leering, snarere enn i enkeltbedrifter

(Powell et al. 1996). Anleggsbransjen, som er i en rivende utvikling, kan sies a vare i en slik
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situasjon som beskrevet av Powell et al. (1996), og vil ha stor nytte av & benytte nettverk for &

utveksle kunnskap og laere av hverandre.

2.1.1 Hva pavirker kunnskapsoverfgring?

Zhang et al. (2010) forklarer at bedriftene farst ma utvikle egen evne til & absorbere ekstern
kunnskap og utvikle den til innovative resultater, far de tar steget mot kunnskapstilegnelse.
Dette stattes ogsa av Sexton (2015). Felgelig kan firmaets manglende interne egenskaper til &
tilegne seg kunnskap vare en barriere. Dersom firmaet har jobbet pa samme mate over lengre
tid, og ikke har tradisjoner for a sette fokus pa innovasjon, vil man kunne mgte

endringsmotstand internt i firmaet som vil veere til hinder for kunnskapsoverfaring

Song og Lee (2012) fant at intra-organisatorisk laering er den beste maten a tilegne seg
kunnskap pa, og hadde tre viktige konklusjoner (Figur 2.2). Farst og fremst har en hgy grad
av samarbeid i et konkurransepreget miljg en positiv virkning pa kunnskapsdelingen. Mange
sterke band i et nettverk er en sterk relasjonsressurs som gker kunnskapsdelingen. For det
andre har konkurranse, til en viss grad, vist seg a forsterke den positive virkningen av
samarbeid, nar det gjelder kunnskapstilegnelse, spesielt nar samarbeidsnivaet ogsa er hgyt i en
organisasjon. Dette tilsier at balansen mellom konkurranse og samarbeid er en kritisk
strategisk betraktning for kunnskapstilegnelsen (Song & Lee 2012). Til slutt fant Song og Lee
(2012)at god tilegning av kunnskap gker verdiskapningen.

Samkonkurranse-allianse Kunnskapstilegnelse Verdiskapning

Samarbeid Effektivitet

Mange, sterke band Kostnader og tid

Kunnskaps
I ‘ -tilegnelse ‘

Effektivitet

Fleksibilitet,
reaksjonsevne og
Konkurranse reliabilitet

Figur 2.2 Konseptuelt rammeverk for samkonkurranse som fagrer til verdiskapning.
Etter Song og Lee (2012, s. 20)
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Kunnskap er distribuert asymmetrisk mellom de ulike enhetene i et konsern. Det kreves derfor
effektiv koordinasjon for a tilstrebe symmetri og likhet (Tsai 2002). Kunnskapsdeling med
opportunistisk atferd farer til urettmessig tilegning av kunnskap, og vil lettere skje dersom
kunnskapen til partene overlapper i stor grad, samtidig som makt og tillit er ujevnt fordelt (Ho
& Ganesan 2013). | fglge Zhang et al. (2010) vil det positive forholdet mellom konkurranse
og kunnskapsoverfgring tilsi at selskapenes forsvarsmekanismer ikke klarer a unnga
opportunistisk atferd i allianser. Dersom selskapene som slar seg sammen har ulike motiver,
vil selskapene ha en trang til & beskytte sin kjernekompetanse, og ikke reelt gnske a dele
kunnskap (Ho & Ganesan 2013).

Nar det gjelder kunnskapsoppkijap forklarer (Sexton 2015) at det vil vere lettere a evaluere og
dele ressurs- og utviklingsressurser. Dette gjelder sarlig nar kunnskapen mellom partene
overlapper hverandre, hvor det har en tendens til & oppsta utnyttende/inkrementell innovasjon.
Det vil si innovasjon som bygger pa firmaets eksisterende produkter og tjenester. Sexton
(2015, s. 15) papeker at «The acquisition of unrelated knowledge may provide the most
potential for contributing to organizational adaption». Han papeker videre at selv om sveert
forskjellig kunnskapsoppkjep har stort potensiale, vil integreringen veere vanskeligere dess
starre ulikhet. Overtagende firma bgr derfor vurdere om integrasjonsproblemer og
absorbsjonsegenskapene vil veere til hinder for suksess. Kunnskapen som enhetene i et firma
innehar er i ulik grad relatert til hverandre, og hver type kunnskap vil derfor pavirke

organisatorisk adapsjon i ulik grad (Sexton 2015).

Oppkjepte firmaer kommer med forhandsbestemte rutiner, prosesser og kunnskap. Prosessen
med 4 integrere, synergere og overfgre disse oppkjapte ressursene kan lede til spenning og
konflikter (Li et al. 2011). Destruktive konflikter vil hemme kunnskapsoverferingen, og gir
forverrede relasjoner og reduserte sosiale interaksjoner (Li et al. 2011). Konflikter kan likevel
veere ngdvendig for a bryte med rigiditetene, eller endringsmotstand, i firmaet som kjgper opp
(Sexton 2015).

Integreringsprosessen preget av samtidig samarbeid og konkurranse genererer ny innsikt,
skaper muligheter og endrer maten et firma ser seg selv, som til sammen gker firmaets

kapabilitet til & skape ny kunnskap (Zhang et al. 2010).
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2.2 Hva kjennetegner intra-organisatorisk samkonkurranse i

integrasjonsprosessen?

Samkonkurranse er et begrep som kommer fra det engelske ordet «co-opetition» som er en
blanding av de to begrepene «cooperation»/samarbeid og «competition»/konkurranse (Tsali
2002). Det finnes mange som har forsgkt a definere samkonkurranse, men de gar for det
meste ut pa det samme. Bengtsson og Kock (2014, s. 180) definerer samkonkurranse pa
folgende mate: «[...] coopetition is a paradoxial relationship bethween two or more actors,
regardless of whether they are in horizontal or vertical relationships, simultaneously involved

in cooperative and competitive interaction». Jeg velger a definere samkonkurranse slik:

Samkonkurranse er nar forholdet mellom to aktgrer samtidig involverer bade konkurranse og

samarbeid.

| Store norske leksikon defineres konkurranse slik: «Konkurranse, situasjon nar flere
gkonomiske aktarer sgker & na samme mal» (Stoltz 2007). Konkurransebegrepet kan ofte
forveksles med ordet konflikt, og selv om konkurranse kan fare til konflikt, handler konflikt i
seg selv om «[...] motsetninger som er vanskelig & forene » (Kaufmann & Kaufmann 2009,
s.224). Nar man snakker om konflikt i dagliglivet, oppleves dette som negativt, mens man
ofte kan oppleve uenigheter som noe positivt. | faglitteraturen benytter man konflikt ogsa om
uenigheter. Samarbeid pa sin side kan defineres som det motsatte av konkurranse, og som det

4 arbeide sammen.

Zhang et al. (2010, s. 86) forklarer forskjellen mellom konkurranse og samarbeid pa denne
maten: «Cooperation encourages joint work, while competition produces uncertainty and
opportunism». Fenomenet Samkonkurranse sin ngkkelkarakteristikk er den paradoksale
naturen av forent samarbeid og konkurranse. Det fordi fenomenet sidestiller to motstridende,
men likevel sammenhengende, elementer som er like viktige for a oppna fordeler fra forholdet
(Bengtsson & Kock 2014).

Tsai (2002) var den farste som satte fokus pa i-o samkonkurranse. Han mente det var naturlig
med samkonkurranse mellom de ulike enhetene internt i et konsern. For & oppna
stordriftsfordelene, ma enhetene dele kunnskap pa tvers, og dermed samarbeide. Likevel
finnes det naturlig konkurranse mellom enhetene, fordi de blir sammenliknet pa grunnlag av
evnen til  oppna en hgy avkastning. Tsai (2002) sine pastander har i senere tid fatt stgtte av

flere forskere, blant annet Bengtsson og Kock (2014).
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Ifalge Bengtsson et al. (2013) kan fire ulike utfall identifiseres fra forskingen om
samkonkurranse: (1) gkt konkurransedyktighet og konkurransemessige fordeler, (2) utvikling
av tekniske innovasjoner, (3) utforskning av internasjonale muligheter og (4) tilgang til
ngdvendige ressurser. Disse utfallene henger tett sammen med allianselitteraturen, og er
omtrent de samme. Song og Lee (2012)mener at samkonkurranse er et av de mest fordelaktige
strategiske metodene som gir en rekke muligheter fra inter-organisatoriske forhold. Dette
gjelder ogsa intra-organisatorisk, dog vil i-o samkonkurranse veere noe annerledes med
bakgrunn i sterkere og mer konstante band mellom partnerne, samt et sterkere krav til
samarbeid. Ritala et al. (2014, s. 239) understreker at samkonkurranse kan gke
konkurransedyktigheten til selskapene som deltar i strategien. Le Roy og Czakon (2015)
mener ogsa at samkonkurranse kan potensielt gi store fordeler, men papeker at stor risiko

falger bruken av samkonkurransestrategier, ved problemer som kan oppsta ved ubalanse.

2.2.1 Samspillet mellom samkonkurranse og kunnskapsoverfgring?

Samkonkurranse pavirker kunnskapsgenerering og kunnskapsoverfgring, noe som kan fare til
gkt innovasjon innad i firmaet (Bengtsson & Kock 2014). Samarbeid er kanskje den viktigste
bidragsyteren til at kunnskap overfgres, mens nar konkurransen er hgy vil kanskje
kunnskapen overfgres enda hurtigere gjennom et gnske om a bli best (Song & Lee 2012).
Zhang et al. (2010) statter Song og Lee (2012) sin forskning, og legger vekt pa at

konkurransen har en positiv effekt pa kunnskapsoverfaringen.

Flere faktorer er viktig for & balansere samarbeid og konkurranse som ledelsens personlige
vurderinger, oppfatninger og identitet, en dynamisk ressursbalanse og konkurransedyktighet,
og kritiske hendelser som inntreffer i prosessen (Bengtsson & Kock 2014). Disse faktorene
kan pavirkes av, og er en del av, et firmas samlede kultur som bgr tas hensyn til nar man
legger en strategi og skal implementere den i et firma (Johnson 1992). Johnson (1992) foreslo
en kulturelt basert modell for & utvikle strategier, der en benytter et paradigme som filter. Et
paradigme kan veere et firmas samlede kultur, og Johnson (1992, s. 224) definerer et
paradigme som: «[...] a core set of beliefs and assumptions which fashion an organization’s
view of itself and its environment». | fglge Johnson (1992) er et paradigme bygget opp av en

rekke faktorer som er beskrevet i Figur 2.3.
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Power

Stories and
Myths

Structures

Rituals and Organizational

Rutines Structures

Control

Systems

Figur 2.3 ""The ‘cultural web' of an organization™ (Johnson 1992)

2.2.2 Fallgruver ved samkonkurranse

For at samkonkurransestrategier skal fungere, ma ledelsesteam vaere svaert oppmerksomme pa
problemene som kan oppsta dersom balansen mellom konkurranse og samarbeid ikke er god.
Johnson (1992) pasto at det var to elementere problemer som oppstar ved strategiske
endringer generelt; endringsmotstand og strategisk drift. Ledere vil mest sannsynlig handtere
ulike situasjoner i trad med paradigmet for firmaet. Det kan fare til problemer og
endringsmotstand dersom den strategiske endringen krever a ga utenfor paradigmets rammer.
Strategisk drift vil si at firmaets strategi beveger seg lenger og lenger vekk fra firmaets
forretningsomrade (Johnson 1992). Dette kan forega over mange ar dersom ledelsen liker &
folge paradigmets behagelige rammeverk, selv om den leder dem i feil retning (Johnson
1992). Hovedarsaken til samkonkurransens fallgruver er spenningene og konfliktene som
skapes ved konkurransen mellom enhetene, hvor destruktive konflikter er spesielt skadelig for
samarbeidet (Li et al. 2011).
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Le Roy og Czakon (2012) mener det er to sannsynlige kilder til spenning ved bruk av i-o
samkonkurranse. En kilde er ledere av ulike datterselskap som er involvert i samkonkurranse
aktiviteter hvor de konkurrerer med kollegaer involvert i interne aktiviteter, for a fa ulike
ressurser fra morselskapet. Dette gir spenninger mellom de ulike enhetene. Den andre kilden
til spenning er samarbeidsaktiviteter mellom ulike enheter, hvor de ansatte forsgker a finne
egen rolle i den uklare organisasjonsstrukturen. Det skaper spenninger mellom de ansatte i
enhetene. Pa individuelt niva vil det oppsta spenninger med bakgrunn i at man forsgker &

finne en felles identitet.

Nar konkurransen blir for dominant i partnerskapet, vil enhetene bevege seg lenger fra
hverandre og skape destruktive konflikter, som vil skade ulike aspekter av et firmas
verdiskapning (Zhang et al. 2010). Dersom det overtakende selskap benytter destruktive
konflikthandteringsmetoder, som dominering eller overtalelse (maktmisbruk), vil det skade
det oppkjapte selskapet hardt (Lechner et al. 2016).Weber og @sterberg (1971, s. 74) omtaler
maktbruk i generell betydning som «mulighet for & patvinge andres atferd ens egen vilje». |
organisasjoner foregar det svert ofte en intern kamp mellom interne og eksterne
interessegrupper om ressurser og innflytelse. De ulike aktarene gnsker a tilegne seg mest
mulig makt i form av det som er av verdi for gruppen (Jacobsen & Thorsvik 2007, s. 151-
152).

Maktbaser avhenger av hierarkisk posisjon, i hvilken grad aktgren har kontroll over
dagsorden, informasjon, arbeidsoppgaver og sosialiseringsprosesser, og hvilke personlige
ressurser, allianser og nettverk aktgren har (Jacobsen & Thorsvik 2007). Organisasjoners
ledelse har mye makt, via autoritet som blir tildelt den overordnede av de underordnede i
organisasjonen. Bade de underordnede og overordnede tjener pa at autoriteten er fordelt slik
at de som har mulighet til & uteve makt har autoritet, og derfor kan man si at autoritet er
nyttebasert (Jacobsen & Thorsvik 2007).

For stor grad av samarbeid kan ogsa virke negativt, og Korhonen-Sande og Sande (2014)
viser til to situasjoner hvor samarbeid ikke vil gi fordeler i relasjonen. For det farste pastar de
at i relasjoner hvor samarbeidet er sterkt er man ofte motvillig til & utrykke misngye med
ledernes arbeid som kan generere mer arbeid for dem selv. Ogsa ledere kan i mange tilfeller
unnlate & utrykke misngye til andre i alliansen i forhold hvor samarbeidet er sveert godt, for
ikke & gdelegge den gode balansen. For det andre kan samarbeidet bidra til at partene overser
viktig informasjon, selv om den er objektiv, kritisk og relevant, fordi det kan skape konflikter.
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Mangel pa konstruktiv konflikt fgrer til en mindre grundig evalueringen av arbeidet, ideer og
alternativer. De to situasjonene Korhonen-Sande og Sande (2014) beskriver, argumenterer
derfor for at for mye samarbeid kan gjare at partene blir mindre kritiske, og mister
motivasjonen for hele tiden a se etter forbedringspotensialer. Dersom samarbeidet blir sa stort
at all konkurranse oppharer, vil ikke forholdet mellom partene utvikle seg lenger (Bengtsson
& Kock 2014).

Ved oppkjap kreves det ofte at de ansatte skal arbeide i et team som samarbeider pa tvers av
enheter, som for enkelte kan virke stressende og demotiverende (Raza-Ullah et al. 2014). En
ma i et slikt team forholde seg til forskijellige sjefer, strategier, ansatte og mal.
Kulturforskjeller innad i et slikt team vil bidra til & forsterke forskjellene i det rent
organisatoriske, og risikoen for konflikter og destruktive handlinger gker (Raza-Ullah et al.
2014).

2.3 Hvordan ledelsesteam kan handtere samkonkurranse i

integrasjonsprosessen

| bygg- og anleggsbransjen oppleves en gkende grad av samhandling i prosjektledelsen, som
er en utvidet mate & samarbeide pa. Hoyt (1978) definerer denne forskjellen pa falgende mate:
«l et samarbeid har to parter med autonome og separate planer blitt enige om & jobbe sammen
for at samtlige planer skal fa starre suksess, mens i en samhandling deler partene ansvaret og
autoriteten for grunnleggende styringsbeslutninger». Trenden i bygg- og anleggsbransjen gar
fra samarbeid i ledelsesgrupper med tradisjonell transaksjonsledelse, til samhandling i
ledelsesteam med transformasjonsledelse (Bass 1991). Transaksjonsledelse er en form for
ledelse med en etablert ramme av spilleregler som legger vekt pa belgnninger og sanksjoner,
mens i transformasjonsledelse vil lederen og medarbeiderne ga sammen i arbeidet (Kaufmann
& Kaufmann 2009).

Bang og Midelfart (2014) mener i utgangspunktet at teambetegnelsen er noe en ledergruppe
ma gjere seg fortjent til, gjennom a utvikle seg til a fungere pa en bestemt mate. De definerer
et team som «en gruppe med minst to personer som har felles mal og oppgaver som
medlemmene er avhengig av a lgse» (Bang & Midelfart 2014, s. 38). Medlemmene i teamet
har felles mal og oppgaver, og er avhengig av hverandre. Jeg velger a legge Bang og

Midelfart (2014) sin definisjon til grunn for denne oppgaven.
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Strese et al. (2015) konkluderer i sin forskning at virkemidler et ledelsesteam kan benytte for
a utvikle en robust tverrfaglig samkonkurranse, er sentralisering og formalisering som
organisasjonsverktgy, og a ta hensyn og deltakelse som ledelsesverktgy. Dette blir behandlet
videre i kapittelet ved & beskrive hvordan ledelsesteam bruker organisasjonsverktgy, og
hvordan ledelsesverktgyene; planlegging, konflikthandtering og ledelsesteamets egenskaper,
pavirker samkonkurransen. Fgrst en generell beskrivelse av integrasjonsprosessens

kjennetegn.

2.3.1 Integrasjonsprosessen

Integrasjonsprosessen kKjennetegnes av at dualiteter, som samkonkurranse, opptrer samtidig
som den er unik for alle tilfeller (Majchrzak et al. 2015). Ved et oppkjgp har firmaene bade
ulike strukturer og ulike mal de gnsker a na ved samarbeidet, hvor uforenelighet mellom
firmaene i form av starrelse, strategier og visjoner kan drive forholdet mot konkurranse.
(Tidstrom & Hagberg-Andersson 2012).

Avhengig av bransje og starrelse pa firmaene vil det i ulik grad vere kulturforskijeller, og i de
fleste tilfeller vil kulturforskjellene i integrasjonsprosessen fare til store utfordringer i
integrasjonen (Thakur et al. 2015). Johnson (1992) sin forskning peker pa noen faktorer som
er avgjgrende for & handtere kultur i en strategisk implementeringsprosess; hvordan ledelsen
legger planer, og styrer strategiske endringer, a skape et endringsvillig miljg, samt
innblanding av eksterne og bruk av signaler og symboler. Johnson (1992) mener ledelsesteam
har bedre grunnlag for a ta de gode strategiske beslutningene dersom de har klart for seg
bedriftens langsiktige mal og visjoner, og har gjort en analyse av faktorene som pavirker

bedriftens strategi.

Majchrzak et al. (2016) forsket pa forskjellige manstre av hvordan ulike endringer i
integrasjonsprosessen inntraff i forhold til hverandre, og hvilke endringsmekanismer som gav
hayest grad av suksess. Majchrzak et al. (2016) fokuserte pa endringer i malsetninger,
beslutningsmyndighet, kontraktsform, samhandlingsstrukturen, aktarenes sammensetning og
organisasjonens struktur, som drives av forskjeller mellom partnerne, eksterne forhold og
andre interne forhold. De «Interorganizational collaborations» (IOC’er) forskerne ansa som
suksessfulle i integreringsprosessen, kjennetegnes av at partnerfirmaene utvikler flere mater a
imgtekomme gjentagende endringer. I tillegg til dette hovedfunnet, fant Majchrzak et al.

(2015) tre forskjeller mellom suksess eller svikt i [OC’er:
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1. Tilfeller med suksessfulle resultater hadde starre sannsynlighet for a oppleve
endringer i flere karakteristikker.

2. | suksessfulle tilfeller var disse endringene ofte proaktivt igangsatt pa grunn av
forskjeller mellom partnerinteresser

3. Flere suksessfulle tilfeller opplevde dynamiske mgnstre med mer komplekse
tilbakemeldings-slgyfer, som hadde pafglgende effekter pa andre 10C karakteristikker

gjennom samarbeidet.

Tidstrom og Hagberg-Andersson (2012) forsket pa hvordan tidspunktet en endring ble innfart
i et forretningsnettverk pavirket resultatet, hvor de fant at kritiske hendelser i starten av et
samarbeid kunne gjgre at alliansen bevegde seg mot ren konkurranse. Tidsriktig endring er
Kritisk.

2.3.2 Planlegging

| tradisjonell planlegging legger ledelsen faringer for hvordan strukturer og systemer skal
endres, i henhold til den strategiske endringen eller integrasjonen. Dette kan skape problemer
med grunnlag i at den vil overse mange av de faktiske prosessene som fglger av en endring
(Johnson 1992). For a sette fokus pa de prosessene som ikke i sin helhet styres av strukturer
og systemer, kan ledelsen benytte andre signaler og symboler om endringer, for eksempel
endring av logoer. Nar ledelsen sa skal styre de strategiske endringene, vil det kulturelle
paradigmet til firmaene skape et behov for a beskytte det gamle. En metode & unnga dette pa
er a gjennomfare en revisjon av kulturen gjennom planleggingen (Johnson 1992). Dette kan

bidra til & skape et endringsvillig klima.

Nar det gjelder integrasjonsmodeller, sa nevner Thakur et al. (2015) fem ulike modeller. Nar
de sammenlikner disse, ser man at det er stor variasjon i hvordan firmaer mgter integrasjon.
Som ogsa Majchrzak et al. (2015) papeker om integrasjon, varierer prosessene svert mellom
tilfellene. Likevel finner man likheter i mgnstrene som opptrer, og en ser at
integrasjonsprosessen bestar av flere faser og nivaer. Thakur et al. (2015) papeker at disse
prosessene har varierende effekt pa tvers av organisasjoner. Det er derfor viktig a vurdere

integreringselementene til hver bransje, og ogsa de enkelte tilfellene.
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2.3.3 Konflikthandtering

Thakur et al. (2015) diskuterer metoder som kan hjelpe til med a «fight acculturation blues»,
som kan forstas som problemer ved sammenslaing av kultureren en finner i
integrasjonsprosessens faser. Thakur et al. (2015) pastar menneskelige ressurser er det man
bar fokusere pa i integrasjonsprosessen. | integrasjonsprosessen identifiserer HR-profesjonelle
integrasjonsnivaet og avstemmer kompensasjon og stillingsbeskrivelser (Thakur et al. 2015).
Det ble utviklet en modell som kategoriserer det som blir kalt treningen i
integrasjonsprosessen, denne modellen vises i Figur 2.4. Fokus pa omradene
kompetanseutvikling, konflikthandteringsopplering, stressmestringsoppleering, jobbrelatert
opplering og atferdstrening, i en integrasjonsstyringsplan vil bedre kommunikasjonen og gke
sannsynligheten for suksess (Thakur et al. 2015). Effektive integrasjonsstyringsmodeller kan
gke sannsynligheten for suksess med hele 50 %, men de fleste firmaer handterer ikke

integrasjonen effektivt og denne verdien gar tapt Thakur et al. (2015).

Competency Development Training

Conflict Resolution Training

Stress Management Training

Job Related Training

Communication

Behavioral Training

Figur 2.4 Kategorisering av trening i lgpet av oppkjep og sammenslainger.
Etter Thakur et al. (2015, s. 46).

Det er avgjgrende for god konfliktlgsning at ledelsesteam sgrger for god kommunikasjon, som
bygger opp apen kunnskapsutveksling, gjensidig respekt og personlig tillit blant de ansatte
(Strese et al. 2015). Far de ansatte mulighet til & pavirke beslutningene som bli tatt, gker deres
tillit til og respekt for hverandre. Pa denne maten vil de ansatte fa et eierskap til beslutningen,
som gir et stgrre insentiv til & prestere godt (Bang & Midelfart 2014, s. 136). Nar
mellomledelsen far gkt eierskap til beslutningene som tas, vil ogsa gjennomfaringsevnen bli
bedre. Det er derfor ofte gnskelig a legge mest mulig beslutningsmyndighet ned i

organisasjonen i bransjer hvor dette er mulig.
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2.3.4 Ledelsesteamets egenskaper

Nar ledelsesteam samtidig skal handtere konkurranse og samarbeid, som oppstar i en
integrasjonsprosess, kreves kompetente ledere med en omtenksom og deltakende ledelsesstil.
Dette for & handtere spenningene som oppstar (Strese et al. 2015). Lederes holdninger, verdier
og handlinger kan veere avgjerende nar man skal skape et miljg for samkonkurranse, og er
kritisk for & handtere den komplekse balansen mellom konkurranse og samarbeid (Strese et al.
2015).

«The test of a first-rate intelligence is the ability to hold two opposing ideas in mind at the
same time and still retain the ability to function»
- F. Scott Fitzgerald (Gnyawali et al. 2015)

Gnyawali et al. (2015) benytter sitatet over for a forklare at alle partnere mgter de samme
forholdene i samkonkurranse-allianser, men noen er flinkere til & handtere situasjonen ved &
forsta og administrere spenningene som oppstar mellom partene. Firmaer med god kapasitet
og kompetanse vil kunne, palitelig og gjentagende, forsta spenningene som gis av et sett av
dualiteter og motsetninger, og dermed oppna hgyere grad av suksess. Denne analytiske
kapasiteten bestar av et felles tankesett (Gnyawali et al. 2015). Den kan utvikles av

ledelsesteam som direkte handterer samkonkurranse.

Ledelsesteamet kan velge a blande inn eksterne agenter i integrasjonsprosessen for a tilfgre et
helt annet perspektiv, upavirket av bedriftenes paradigmer (Johnson 1992). En ansvarlig for
integrasjonsprosessen vil ved a kreve hyppige mater fare til en fysisk naerhet mellom partene,
som kan gi store utslag i evnen til & samarbeide. Nettopp nerhet fant Le Roy et al. (2016) at
spilte en modererende rolle for resultatet for en allianse som benytter samkonkurranse-
strategi. Le Roy et al. (2016) refererer til en allianse inter-organisatorisk, hvor samarbeidet
foregikk over landegrenser, og det er usikkert om prinsippet kan overfares til intra-

organisatoriske allianser.

2.3.5 Organisasjon

Nar en bedrift foretar et strategisk oppkjap, plasserer de oppkjgpt bedrift i
organisasjonsstrukturen ut fra formalet med oppkjepet (Jakobsen & Lien 2015, s. 202).
Organisasjonsmodeller bestar historisk av to motpoler; Formell hierarkisk struktur og
uformelle laterale relasjoner (Jakobsen 2015). Bade formelle og uformelle
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koordineringsmekanismer pavirker intra-organisatorisk kunnskapsdeling og
organisasjonskapasitetssynet av firmaet burde utvides til a inkludere en moderat rolle av
konkurranse internt i bedriften.(Tsai 2002). Jakobsen (2015) beskriver organisasjonsmodeller
i sammenheng med ekspansjon og oppkijap, hvor han legger vekt pa makrostruktur,
beslutningsmyndighet og arbeidsorganisering. Disse tre elementene varierer ut fra om firmaet

er kostnadsorientert, inntektsorientert eller en blanding av de to foregaende (Jakobsen 2015).

Kombinasjonen av kostnadsorientering og inntektsorientering er et lsnnsomhetsorientert
konsern. Jakobsen (2015) beskriver en lannsomhetsorientering som sentralisering av
funksjoner med behov for standardisering i en sentral stab, samtidig som de har
funksjonsdivisjoner. Ved lgnnsomhetsorientering forener man de to malsetningene,
maksimere inntektene og minimere kostnadene, gjennom arbeidsorganiseringen. Det utferes
best ved a organisere de ansatte i tverrfaglige team, hvor de arbeider etter et prinsipp om
samhandling (Jakobsen & Lien 2015)

Strese et al. (2015) fant behov for a bygge en organisatorisk infrastruktur som supplerer
effektiviteten og synergiene ved samkonkurranse. En enhet i et samarbeidsnettverk kan
tilegne seg kunnskap gjennom to ulike mekanismer for inter-organisatorisk koordinering:
strukturell og relasjonell forankring (Song & Lee 2012). Ved a redusere de hierarkiske
begrensningene, og gke de sosiale interaksjonene mellom enhetene i et konsern kan,

ledelsesteam oppmuntre til intern kunnskapsoverfgring og gke egen kapasitet (Tsai 2002)

2.3.6 Interne markeder

Nar konsernet skal styres etter et helhetlig skonomisk resultat, en lgnnsomhetsorientering, i
bade divisjoner basert pa marked og divisjoner basert pa funksjoner, ma man prise de interne
leveransene (Jakobsen 2015). Figur 2.5 viser alternative styringsformer i et internt

leveransesystem.

Exit-mulighet

Ja Nei
) _ Ja Apent internt marked Lukket handel
Pris-forhandlinger ) . .
Nei Apent fastprismarked Internavregning

Figur 2.5 Alternative styringsformer i et internt leveransesystem. (Jakobsen 2015, s. 217)
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Fordelene med a innfgre internmarkeder er at man synliggjer lennsomheten og far en bedre
ressursallokering, med et leveransesystem med reduserte markedsmekanismer, eller helt uten
(Jakobsen 2015). Dette kan bidra til a utvikle en lannsomhetskultur i hele konsernet, som vil
bidra til gkt suksess. En lannsomhetskultur vil gi inspirasjon til gkt effektivitet og innovasjon
hos de ansatte (Jakobsen 2015). Samtidig er det lettere & dele informasjon om eksterne
kunder, dersom man ikke har markedsmekanismer. Interne markedsmekanismer bidrar til
intra-organisatorisk konkurranse, som kan vere bade positiv og negativ. Dersom ikke
forholdene ligger til rette for & innfare interne markeder kan konkurransen fare til destruktive

konflikter. Forhold som ber ligge til rette for & innfare interne markeder (Jakobsen 2015):

e Eteksternt marked

e Lave kompetanse- og informasjonsskjevheter

e Lave byttekostnader

e Administrasjonskostandene ber veere lave (ma lage internsystem)

e Begrenset sannsynlighet for suboptimalisering
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3 Metode

3.1 Valg av design: teoridrevet casestudie

For & velge et forskningsdesign ma man ta utgangspunkt i problemet man gnsker a lgse. Dette
fordi undersgkelsen ber gi svar pa de spgrsmal som problemstillingen reiser (Johannessen et
al. 2011). Det er sveert viktig & bruke god tid pa & velge et design som passer
problemstillingen godt, siden det har stor betydning for undersgkelsens validitet. Jacobsen
(2015) forklarer at en undersgkelses validitet er avhengig av intern og ekstern gyldighet. Det
vil si; om dataene som er hentet inn er sanne, om de gir en kausal konklusjon og i hvor stor

grad funnene kan generaliseres.

| et casestudium har man ofte fa undersgkelsesenheter (enten typiske eller unike), og
fokuserer dermed ikke i hovedsak pa en generalisering men en analysering. | et slikt studium
er man opptatt av hvordan noe utvikler seg, altsa prosesser (Halvorsen 2008, s. 66). Det
lgnner seg a benytte evalueringsforsking i et casestudium, siden formalet med det er a na
gyldige konklusjoner om en effekt av ulike prosesser (Halvorsen 2008, s. 68). Nar
problemstillingen i tillegg inneholder ”hvordan”, er casestudier vel egnet (Yin 2014).
Casestudier tillater en & ga i dybden gjennom a studere mye informasjon om fa enheter (Yin
2014), som sammenfaller med min hensikt med oppgaven. Jeg valgte derfor a benytte et
casestudium for & finne svar pd min problemstilling, og gikk inn i et samarbeid med en bedrift

i bygg- og anleggsbransjen.

For & utfare intervjuer og analyser pa en tilfredsstillende mate valgte jeg a fordype meg i teori
og tidligere forskning om samkonkurranse, kunnskapsoverfgring og ledelsesteam. Det er
hensiktsmessig & ha teoriforankring far man gar i gang med datainnsamling, og videre
diskusjon. (Halvorsen 2008, s. 84). | denne prosessen leste jeg et bredt utvalg av artikler som
hjalp meg & utforme et teorikapittel og en intervjuguide som henger godt sammen med

forskningssparsmalene.
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3.2 Metode for datainnsamling

Det er i hovedsak to ulike retninger nar det gjelder metode for datainnsamling: kvalitativ eller
kvantitativ metode. Det finnes mye litteratur om forskjellene mellom kvantitativ og kvalitativ,
og hvilken metode som passer best til hvilken bruk metode (Askheim & Grenness 2008;
Halvorsen 2008; Tjora 2012). Det viktigste vil vere a vurdere hvilke type data du klarer a
innhente som passer oppgaven. Om de er malbare er de kvantitative og om dataene sier noe

om ikke-tallfestbare egenskaper er de kvalitative. (Halvorsen 2008, s. 78).

En tredje mulighet er & bruke en kombinasjon mellom de to, metodetriangulering. Mange av
svakhetene ved kvalitative data veies opp av styrkene til kvantitative data, og omvendt
(Halvorsen 2008, s. 96). Ved a kombinere kvalitative og kvantitative data appellerer man til
bade strategene og skonomene/teknologene, samtidig som man kan kontrollere om folk gjer
hva de sier (Halvorsen 2008, s. 96).

For & velge kvalitativ eller kvantitativ metode argumenterer Halvorsen (2008) for at falgende

forhold kan avgjere dette:

e Tilnermingsmaten (Induktiv (kvalitativ) eller hypotetisk-deduktiv (kvantitativ))

e Problemstillingen

e Formalet med undersgkelsen

e Egne forutsetninger og ressurser

e Egenskaper ved studieobjektene

e Forskerens forhold til datakildene (Nerhet eller avstand. Hvis man er nar blir man

sensitiv ovenfor informantenes virkelighetsoppfatning)

Problemstillingen jeg har valgt for oppgaven er eksplorerende, den sgker & finne ny kunnskap.
Ved a benytte case finner jeg mange opplysninger om fa undersgkelsesenheter, og
informasjonen jeg finner vil kun i noen tilfeller veere generaliserbare. Det vil si at
reliabiliteten har lav intrasubjektvitet (Halvorsen 2008). Begrepet reliabilitet kan oversettes
som relevans, og blir neermere beskrevet i kapittel 0. Etterpravbarheten er mulig, men
problematisk. En kan undersgke om de samme tendensene jeg finner, finnes i andre cases,
men det er for mye rom for tolkning til at etterprgvbarheten er helt sikker. Denne oppgaven
setter fokus pa samhandling, som ikke kan males gjennom kvantitative data uten et stort
utvalg som kan svare pa en spgrreundersgkelse. Pa bakgrunn av oppgavens formal og

problemstilling valgte jeg derfor a benytte kvalitativ metode.
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3.2.1 Kvalitativ metode

Kvalitativ metode kan beskrives som en mate a tilnzerme seg virkeligheten pa, hvor resultatet
bestar av beskrivende data, eksempelvis uttalelser eller observasjon av atferd. (Askheim &
Grenness 2008). | et casestudie kan man benytte bade kvalitative og kvantitative metoder som
skaper et kontinuum. Det gir forskeren frihet til 4 tilpasse designet for & gi et godt svar pa
problemstillingen. | hovedsak valgte jeg kvalitativ metode fordi jeg gnsket a ga i dybden pa
hvordan en bedrift i anleggsbransjen handterte samkonkurranse i integreringsprosessen
(Halvorsen 2008).

Halvorsen (2008, s. 83) argumenterer for at man i en ideell kvantitativ undersgkelse skal veere
«[...] forutsetningsles og ikke ha en presis problemstilling [...]». Jeg har derfor gjennom hele
prosessen testet problemstillingen og justert den ettersom ny informasjon kom fram. Det er
mange mater a utfare en kvalitativ undersgkelse pa, blant annet; observasjon, ustrukturerte

intervjuer, projektive teknikker og innholdsanalyse (Halvorsen 2008).

Ved observasjon finner man ut hva folk faktisk gjer mot hva de sier de gjer. | en slik situasjon
ma forskeren veere disiplinert i bruken av sine sanser. Hun/han kan veere deltakende eller
ikke-deltakende, strukturert eller ustrukturert, direkte eller indirekte. En direkte observasjon er
ofte eksplorerende, men det er viktig a tenke pa at alle handlinger har en arsak, en kausalitet.
Fordelen med observasjon er at det kan fange opp latente atferdsmgnstre og den totale
livssituasjon av de observerte, Samtidig er metoden vanskelig & kontrollere, og gir et
begrenset perspektiv og lav reliabilitet (Halvorsen 2008). Gjennom min sommerjobb i NCC
fikk jeg muligheten til & observere caset pa nart hold, men har valgt ikke & benytte mine
observasjoner som resultat i denne oppgaven, siden disse dataene ikke er godt dokumentert.
Observasjonene bidro til min forstaelse av bygg- og anleggsbransjen, og gjorde meg kjent

med aktuelle intervjuobjekter.

Ustrukturerte intervjuer er den metoden som benyttes mest innen kvalitative metoder. Dette er
relativt frie intervjuer, hvor en intervjuguide fungerer som et verktay for & holde seg til den
rgde traden (problemstillingen). At intervjuet er fleksibelt, gjgr at intervjueren kan ga i
dybden der for eksempel intervjuobjektet sitter pa ekstra interessant informasjon, som gjer at
funnene kanskje blir annerledes enn forventet. Dette gjer at man ofte ikke stiller de samme
spgrsmalene til alle intervjuobjektene og resultatene ikke blir ssmmenliknbare (Halvorsen
2008). Intervjuobjektet blir definert som «[...] en person som svarer pa spersmal i et

kvalitativt intervju.» (Tjora 2012, s. 223). Tjora (2012) benytter forskeren som intervjuer og
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intervjuobjekt som (ngkkel)informanten. Disse begrepene vil bli benyttet i denne oppgaven

med likeverdig betydning.

En mate & utfare et ustrukturert intervju pa er det klassiske dybdeintervjuet, som er en samtale
hvor informanten benytter egne ord til & fortelle om erfaringer og holdninger som er relevante
for problemstillingen (Halvorsen 2008). Her er det viktig for intervjueren a lese kroppssprak
og stille oppfelgingssparsmal, samtidig som han/hun holder seg ngytral (Halvorsen 2008).
Det er viktig a passe pa at ikke samtalen blir pavirket av en ufordelaktig kontekst, synlige

egenskaper ved intervjuer/informant eller lav motivasjon (Halvorsen 2008).

En annen mate a utfare ustrukturerte intervjuer pa, er fokusgrupper. Her samles en gruppe
informanter og diskuterer sparsmal, hvor en fasilitator styrer diskusjonen. Dette er sveert
utfordrende. Det er viktig & passe pa at diskusjonen holder seg til tema, men dersom
fasilitatoren blander seg for mye inn, vil den kunne pavirke meningene som utveksles i
gruppa. Samtidig kan det avskrekke informantene i a si hvilke tanker de har om saken. |
tillegg vil det sveert fort bli en dominerende person i en slik gruppe, som automatisk tar
styringen. Da vil informasjonen man far bli ensformig, og det er viktig at en fasilitator tar
grep i slike situasjoner. Dersom gruppa og fasilitatoren finner en god balanse, vil det spare tid
for alle parter. | tillegg vil informantene fgle seg tryggere nar de har flere a stgtte seg pa, og
stemningen blir mer avslappet, som farer til at man far frem underliggende holdninger
(Halvorsen 2008).

3.3 Valg av case

Bygg- og anleggsbransjen i Norge er stor og kompleks. Noen firmaer spesialiserer seg pa et
omrade innen bygg og/eller anlegg, mens andre inkluderer alle forretningsomrader og er
konkurransedyktige pa de fleste prosjekter. Dersom man skulle hatt flere case ville det blitt
for omfattende for en studentoppgave. Det var derfor viktig a finne et case som var «typisk»

for bransjen beskrevet av Jacobsen (2015, s. 239).

| bygg- og anleggsbransjen finnes det i hovedsak to grupper av firmaer; store konsern og
mindre entreprengrer. For & undersgke intra-organisatorisk samkonkurranse ma jeg fokusere
pa ett av de store konsernene, siden det i mindre grad inntreffer i mindre bedrifter. Pa

bakgrunn av gkt konkurranse fra utenlandske firmaer ma de store konsernene sgrge for a ha
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mest mulig kompetanse innomhus. Det er i to mater & gjgre dette pa, utvikle kompetanse selv,

eller kjgpe en mindre entreprengr som allerede har hele eller deler av denne kompetansen.

Nar en ser pa de 100 sterste bygg- og anleggsselskapene ser man at det er noen store — over 1
mrd. i omsetning — noen mellomstore som har spesialisert seg i storskala, og mange mindre
(bygg.no 2015). En av de starste i Norge er NCC. |1 2011 gjorde de et oppkjep av Carl C. Fon
hvor kravet til Carl C. Fon sin lgnnsomhet ikke ble innfridd. For a finne gode resultater, ma
caset inneholde bade positive og negative faktorer. NCCs oppkjgpt av Carl C. Fon var et
relativt stort oppkjgp med en integrasjonsprosess hvor noe hadde gatt bra, og andre ting ikke
like bra. NCC er et typisk veletablert firma i bygg- og anleggsbransjen i Norge, og vil derfor
veere relativt representativ. Firmaet de kjgpte opp, Carl C. Fon, er en klassisk
maskinentreprengr. De er en av de ledende maskinentreprengrene i Vestfold, og har en ledelse
som er svert deltakende i den daglige driften. Oppkjgpet i seg selv er ganske typisk for bygg-
og anleggsbransjen. NCC trengte ny kompetanse innenfor et nytt forretningsomrade, og Carl
C. Fon hadde denne kompetansen samtidig som de selv hadde nadd et punkt hvor stgrre
investeringer krevdes for & vokse videre. Jeg har dermed valgt dette caset som representativ
for et typisk tilfelle i bransjen, og mener med det at oppgaven kan veere delvis generaliserbar
for hele bygg- og anleggsbransjen. Jacobsen (2015) papeker at en aldri kan veere helt sikker
pa at man har fatt et representativt utvalg av caser. Videre forskning vil kunne statte opp

under denne generaliseringen, eller motbevise den.

3.4 Pre-studie

For & kunne utarbeide en problemstilling som ikke bare beskriver prosessen, gnsket jeg a
finne ut hvor «skoen trykket» og hvor forskningsgapet var sterst. Mitt utgangspunkt var som
beskrevet av Halvorsen (2008, s. 24): «Noen ganger viser det seg at det valgte temaet er sa
uutforsket at det blir vanskelig & utforme en problemstilling som kommer lenger enn
beskrive et fenomen. Da kan det veaere ngdvendig & gjennomfare en forundersgkelse, som har

til hensikt 8 komme fram til en avgrenset problemstilling som egner seg for forskning».

Halvorsen (2008, s. 95) anbefaler at det i forundersgkelser lgnner seg a bruke kvalitativ
datainnsamling, for & utvikle en mer presis problemstilling. Resultatene fra denne pre-studien
hjalp meg i arbeidet med a utvikle en god problemstilling, samtidig som resultatene gav en

indikasjon pa de endelige resultatene.
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3.5 Utarbeidelse av intervjuer

Flere operasjoner ma til fgr man kan utfgre et intervju. Etter a ha valgt metode, ma forskeren
utarbeide en intervjuguide som er et verktgy for a fa de svarene han/hun trenger fra intervjuet.
Man ma ogsa bruke tid pa a finne et relevant utvalg av informanter, slik at reliabiliteten blir
ivaretatt. Nar dette er pa plass, og intervjuene avtalt, gjenstar selve utfagrelsen.

3.5.1 Utarbeidelse av intervjuguide

Jeg har utarbeidet tre forskjellige intervjuguider, hvor jeg i samtlige har etterstrebet at de skal
veere apne og enkle a forsta for informantene. Ved a falge Jacobsen og Thorsvik (2007, s.
145) sin anbefaling og om at guiden skal ha et «[...] tema, fast rekkefolge og kun apne svar»
kan informantene trekke frem det de selv mener er vesentlig for temaet. Samtidig har
intervjueren mulighet til & ga dypere inn i temaer som kommer opp under intervjuet, som
vedkommende finner interessant, uten a legge for sterke faringer. | fokusgruppene var
sparsmalene en smule mer konkrete, ettersom malet med disse intervjuene var a kvalitetssikre

allerede innhentede data, samt & ga mer i dybden av problemene.

Utarbeidelsen av intervjuguiden foregikk pa en tradisjonell mate for pre-studien: Guiden skal
starte med noen oppvarmingsspgrsmal, deretter skal spgrsmalene ga inn pa selve temaet, og til
slutt ha en oppsummering med mulighet til flere kommentarer. | mellompartiet kreves det at
informanten reflekterer mer om emnet, noe som krever at sparsmalene er enkle og fokuserer
pa temaet (Tjora 2012). Spgrsmalene som ble stilt i denne fasen var undersgkende om selve
prosessen, endringer som hadde skjedd underveis, og hvordan samarbeidet hadde utviklet seg.

Du finner intervjuguiden som ble benyttet i Vedlegg A.

Det oppfalgende intervjuet var bygget opp pa samme mate, men na fulgte intervjuet prosessen
som var utarbeidet fra foregaende intervjuer. Dette gjorde at jeg kunne teste ut prosessens
reliabilitet, samtidig som det hjalp informanten a sette seg inn i temaet. | denne guiden hadde
jeg noen spgrsmal som ble stilt om igjen for de ulike periodene jeg gnsket & se naermere pa,
for & se om svaret endret seg underveis. Pa denne maten kunne jeg stille spgrsmalet om noe
endret seg i prosessen pa en indirekte mate. Bengtsson og Kock (2014) foreslar at paradokset
om samtidig konkurranse og samarbeid impliserer at samkonkurranse bgr beskrives langs to
kontinua; en om konkurranse og en om samarbeid. Derfor valgte jeg & utforme intervjuguiden

slik at jeg spurte om konkurranse og samarbeid hver for seg. Intervjuguiden er beskrevet i
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Vedlegg B.

| fokusgruppene forklarte jeg farst litt om bakgrunnen for oppgaven, og hva jeg gnsket a finne
ut av i lgpet av intervjuet. Deretter forklarte jeg en del ngkkelbegreper, og hvordan
intervjuprosessen ville forega. Far jeg begynte med spgrsmalene presenterte jeg tidslinjen jeg
hadde konstruert av prosessen, slik at informantene i fokusgruppen kunne sette seg godt inn i
konteksten. Jeg hadde to temaer jeg stilte sparsmal om, kompetanseoverfgring og
samkonkurranse. Sparsmalene var apne, som lot meg falge opp med mer konkrete spgrsmal
ettersom informantene diskuterte. Denne intervjuguiden er beskrevet i Vedlegg C.

3.5.2 Utvalg av informanter

Mine ngkkelinformanter ble valgt ut med bakgrunn i deres rolle og forbindelse til oppkjgpet.
Informantene matte ha fgrstehands erfaring med integrasjonen av Carl C. Fon, og til sammen
ha kunnskap om hele prosessen fra start til navaerende situasjon. Det var viktig for meg a se
pa integrasjonen fra ulike nivaer i organisasjonen, for & se om det var store forskjeller om
hvordan integrasjonsprosessen ble oppfattet. Det var ogsa viktig & ha informanter fra begge
sidene av oppkjgpet, altsa bade fra overtakende selskap NCC, og oppkjapt selskap, Carl C.
Fon.

| pre-studien intervjuet jeg 5 personer, hvor tre av dem var fra Carl C. Fon og to av dem var
fra NCC. Samtlige hadde veert med i integrasjonsprosessen pa ulike nivaer i opptil flere
prosjekter, og hadde derfor kunnskap til & si noe om hva som gikk bra og ikke. De fleste
informantene hadde ikke selv vaert med pa alle de tre prosjektene de to enhetene hadde
samarbeidet pa, men til sammen fikk jeg nok informasjon til & kunne vurdere hele prosessen.
Fra NCC intervjuet jeg NCC 1 og NCC 2, mens fra Carl C. Fon intervjuet jeg CCF 1, CCF 2
og CCF 3.

Informantene hadde stillingene formann, prosjektleder, mellomleder og leder av oppkjept
selskap, Carl C. Fon. Samtlige hadde spilt betydelige roller i integrasjonsprosessen, og fatt
kjenne pa konfliktene og endringene pa kroppen. Dette utvalget gav meg en god innfgring i

prosessens utfordringer.

| oppfelgingsintervjuet gnsket jeg a teste ut om prosessen jeg hadde satt sammen fra pre-
studien var som andre oppfattet den. Jeg valgte kun en informant i denne spgrsmalsrunden,

fordi jeg kun gnsket a finpusse forelgpige resultater far jeg testet de i fokusgruppene. Da
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trengte jeg en som hadde oversikt over hele prosessen. Informanten var ansatt hos NCC, og er
omtalt i oppgaven som NCC 3. Han hadde veert med og jobbet med selve oppkjgpet, og sittet
som styremedlem i Carl C. Fon. Dette gav meg resultater hvor noe av prosessen ble endret, ny

informasjon kom frem og vi gikk dypere inn i samhandlingskonseptet.

| fokusgruppene valgte jeg a lage en for Carl C. Fon og en for NCC, slik at de ikke ble
begrenset av a matte ta hensyn til hverandre. For NCC valgte jeg 4 ta med NCC 3 og en ny
informant jeg omtaler som NCC 4 i oppgaven. NCC 4 hadde fulgt integrasjonsprosessen de
siste drene, og veert sentral i ledergruppa. For Carl C. Fon valgte jeg a ta med de samme
informantene jeg hadde intervjuet tidligere, i tillegg til en ny som omtales som CCF 4 i
oppgaven. Ved a ta med en ny informant i begge fokusgruppene fikk jeg nye synspunkter pa
prosessen, samtidig som de jeg hadde benyttet tidligere allerede hadde gjort seg noen tanker
om prosessen i henhold til problemstillingen.

3.5.3 Utfgrelse av intervjuene

Nar utvalget var bestemt, og intervjuguiden utarbeidet var det pa tide a avtale & mgte
informantene. | pre-studien undersgkte min fadder i NCC om de utvalgte var villige til & stille
pa intervju. Da dette var pa plass, sendte jeg ut en epost til samtlige informanter med litt

informasjon og spegrsmal om nar de hadde tid til & mgte meg. Eposten jeg sendte finner man i
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Vedlegg D. Jeg planla at intervjuene skulle vare i underkant av en time, noe jeg informerte

intervjuobjektene om i neste epost.

For at informantene skulle ha det komfortabelt, samt slippe & bruke mer tid enn ngdvendig i
en hektisk hverdag gnsket jeg a dra dit de var. Dette gjorde at konteksten rundt intervjuet var
veldig lik, og jeg opplevde at informantene ble mer og mer avslappet utover i intervjuet.
Spesielt var turen til Sandefjord og Carl C. Fon sitt kontor givende, da jeg fikk et innblikk i
hvordan deres hverdag var utenfor prosjektene. Siden jeg hadde jobbet hos NCC sommeren
far kjente jeg flere av intervjuobjektene. Jeg hadde i tillegg blitt tildelt en NCC-epostadresse,
som jeg benyttet for korrespondanse. Dette, sammen med at fadderen min i NCC tok kontakt
med informantene pa forhand, bidro til at alle informantene gav meg raske og positive

tilbakemeldinger. Det ble gjort lydopptak av samtlige intervjuer

| pre-studien benyttet jeg meg av dybdeinterviju, siden jeg gnsket a fa en apen beskrivelse av
prosessen. Intervjuene ble foretatt i oktober og november 2014, og varte i rundt 40 minutter.
Spersmalene endret seg litt underveis, ettersom jeg fikk bedre oversikt. Likevel lot jeg
intervjuobjektene forklare elementer i prosessen jeg selv allerede visste om, for & fa fram de
ulike nyansene. Dette gjorde at flere av informantene ble litt nervese, og bevisste pa hvordan
de formulerte seg. Derfor forklarte jeg ngye, opptil flere ganger, at de skulle fa sitatsjekk far
masteroppgaven ble publisert, og at de gjerne matte late som om lydopptakeren ikke var der.
Dette gjorde at informantene etter hvert slappet mer av, og glemte faktisk at de ble tatt opp.
Da var informasjonen jeg fikk mer usensurert, og gav et dypere innblikk i dynamikkene
mellom overtakende og oppkjept selskap. Jeg har selv fungert som en moderator i intervjuene,
siden analysen av kvalitativ data krever en hgy grad av narhet til materialet som blir samlet
inn. Mange inntrykk fra intervjuene kommer fra andre faktorer enn hva som blir sagt, siden
det er viktig & kunne lese litt mellom linjene. Denne nzrheten lettet mitt analysearbeid i

etterkant av intervjuene.

| det oppfelgende intervjuet ble avtalen gjort pa hovedkontoret til NCC hvor jeg hadde en
masterplass jeg satt pa nesten hver ukedag. Avtalen ble gjort litt spontant etter en god
diskusjon mellom meg og fadderen min, hvor vi gikk bort til kaffeautomaten der informanten
tilfeldigvis sto. Avtalen ble gjort mandag 14. mars, og intervjuet ble utfert torsdag 17. mars.
Dette gav litt liten tid til & gi god informasjon til informant, selv om intervjuguiden var klar.
Eposten jeg sendte til informanten ligger i Vedlegg E. Intervjuguiden var som tidligere
diskutert litt annerledes bygget opp. Jeg valgte derfor a presentere intervjuguiden i en
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PowerPoint. Dette gjorde at informanten hele tiden hadde oversikt over hvilken fase vi
snakket om, samtidig som han kunne se helheten. Dette gav meg nye resultater og noen
justeringer matte til. Samtidig fikk intervjuet meg til & innse at noen deler av intervjuguiden
ikke var interessant for fokusgruppene jeg planla a ha senere, og dermed gav fokusgruppe-

intervjuene hgyere kvalitet.

Fokusgruppeintervjuet ble utfgrt pa nesten samme mate som oppfalgingsintervjuet.
Konteksten var lik som tidligere, vi mgttes i mgterom pa hovedkontoret til NCC og Carl C.
Fon. Nar informantene var ferdige med diskusjonen tok vi en liten pause hvor jeg lagde en
oppsummering av det som var diskutert. Ved en gjennomgang av denne oppsummeringen,
hvor informantene fikk se hele bildet, kom mer informasjon fram, samt informantene
diskuterte tiltak for a lgse problemene som var oppstatt i prosessen. Eposten jeg sendte
informantene med informasjon og invitasjon finner du i Vedlegg F. Begge

fokusgruppeintervjuene varte i ca 2 timer.

| alle tre intervjufasene hadde jeg med meg en liste med utrykk og funn fra teorien som jeg
kunne benytte meg av dersom informanten stoppet litt opp eller ikke forstod meningen med

spgrsmalene. Dette var imidlertid ikke noe stort problem, og ble i liten grad benyttet.

3.6 Analyse av kvalitativ data

Mine kvalitative data bestar av intervjudata fra informantene i ulike intervjuer. I sin raform er
disse dataene relativt ustrukturerte og apne for tolkning. Det er ikke mulig & gjere en analyse i
form av statistiske beregninger e.l. og analysen ma derfor bygges opp annerledes. Slutninger

og pastander jeg har gjort meg i denne oppgaven illustrerer en eller flere av informantene har

uttrykt, og trenger ikke vere noe samtlige har uttalt.

Ved a ta grep tidlig i forskningsarbeidet har jeg forsgkt & holde intervjudataene innen en
struktur som ville hjelpe meg i min analyse. Jeg har forsgkt & beholde en red trad ved a hele
tiden benytte forskningsspgrsmalene jeg har formulert. Dette, sammen med modellen, har
hjulpet meg til & holde samtalen i intervjuene innenfor temaet. Pa denne maten mener jeg at

jeg har klart @ unnga a samle inn overdrevent mye data (Silverman 2011, s. 42).

Etter at dataene var hentet inn, startet jeg min analyseprosess ved a transkribere intervjuene.
Det gir en eksakt gjengivelse, og mulighet for en grundig tekstanalyse (Askheim & Grenness
2008). Dette reduserte risikoen for at jeg glemte ulike elementer underveis siden jeg hele tiden
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hadde tilgang til fullstendige referater. Dette er sveert tidkrevende, men gir gode data som
benyttes i analysen senere. For a sikre at intervjuobjektene kunne sta inne for det jeg hadde
skrevet sendte jeg alle sitater som ble benyttet i oppgaven til sitatsjekk. Etter intervjuene var
transkribert valgte jeg ut den informasjonen som var vesentlig for oppgaven, og strukturerte
dem slik at de kunne svare pa forskningsspgrsmalene, i henhold til Askheim og Grenness
(2008, s. 142) definisjon av dataanalysen som en «[...] systematisering av data slik at

eventuelle mgnstre og strukturer trer frem. Analysen er med andre ord en sorteringsprosess.»

Nar dataene er i skriftlig form er det mange mater man kan ga fram for & analysere dem.
Silverman (2011) beskriver flere analysemetoder, for kvalitativ metode og casestudier. Den
vanligste analysemetoden er hva man kaller en «sirkuleaer prosess», og det er nettopp denne jeg

benyttet meg av.

3.7 Viktige hensyn

3.7.1 Validitet

Validitet kan oversettes til troverdighet, relevans eller gyldighet. Halvorsen (2008, s. 40)
definerer validitet som «[...] grad av samsvar mellom den teoretiske definisjonen av den
latente egenskapen og den operasjonelle definisjonen av den manifeste egenskapen som skal
males». Siden validitetsbegrepet ble utviklet for kvantitativ forskning mgter det noen
problemer innen kvalitativ forskning. I kvalitativ forskning befinner man seg pa to plan. Pa
den ene siden befinner man seg pa et teoretisk plan nar man utformer problemstillingen og
tolker resultatene fra den empiriske undersgkelsen. Pa den andre siden befinner dataene man
samler inn seg pa et empirisk plan, og det vil vaere utfordrende med en relevant
datainnsamling (Halvorsen 2008, s. 40).

For & forsgke a lgse denne konflikten mellom to plan, utformet jeg en modell i starten av
forskningsprosessen. Denne modellen har endret seg noe underveis, men har likevel sgrget for
at oppgaven fglger en rgd trad som kan vaere vanskelig i kvalitativ metode. Validiteten blir
fortsatt ikke like enkel a fastsette som i en kvantitativ oppgave, men man kommer et stykke pa
veien. Videre har en flere metoder for a sikre validiteten i en kvalitativ oppgave. Det er
vesentlig at oppgaven har godt sprak, er saklig og at det utvises talmodighet ved
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datainnsamling og analyse for at validiteten skal veere god (Halvorsen 2008, s. 72). I min

oppgave har jeg derfor lagt vekt pa a lage et grundig og utfyllende metodekapittel.

Utvalget av informanter har mye a si for validiteten, siden de er kilden til datainnsamlingen.
Nar jeg valgte informanter la jeg vekt pa at de skulle ha farstehands kjennskap til
integrasjonsprosessen mellom de NCC og Carl C. Fon. Samtidig var det viktig for meg a fa
synspunkter fra mer enn en side. Derfor valgte jeg informanter i ulike nivaer, fra begge
selskaper. Det var kun et fatall personer som hadde sa god kjennskap til prosessen at de kunne
se hele under ett, noe som kan ga utover validiteten. Siden jeg likevel holdt to
fokusgruppeintervjuer i etterkant med samme formal ble validiteten opprettholdt. Samtidig
testet jeg hele tiden resultatene mine blant de pa hovedkontoret som hadde veert involvert i
prosessen. Siden dette var en form for egen kvalitetssikring er det ikke hentet inn noen

resultater fra disse uformelle samtalene.

Ved a holde konteksten rundt intervjuene sa lik som mulig, sarget jeg for at eksterne forhold
ikke pavirket validiteten. Intervjuene var omtrent like lange, og hadde samme type sparsmal.
For ikke selv & pavirke hva informantene sa, valgte jeg & holde meg relativt inaktiv under
intervjuene. Jeg opplevde flere ganger at informantene gjentok informasjon jeg allerede hadde
innhentet om prosessen, gitt en annen kontekst kunne det veere naturlig a bryte inn for a spare
tid. Min inaktive rolle gav informantene mulighet til & resonere seg fram til interessant
informasjon. Siden jeg benyttet modellen som bakteppe i datainnsamlingen kunne jeg stille

oppfalgingssparsmal som fulgte den rede traden i problemstillingen under intervjuet.

Det kan ofte veere et problem at informantene holder tilbake informasjon fordi de gnsker a ta
vare pa bedriftshemmeligheter, eller de kan veere redd for at utsagn kan utlgse konflikter. |
mitt tilfelle var ikke slike hemmeligheter et stort problem, siden det handlet om intra-
organisatorisk samhandling, og bedriften selv kunne avgjere om oppgaven skulle vare
konfidensiell. Det jeg opplevde var at noen av informantene uttrykte at de ikke falte de kunne
si akkurat hva de mente, siden de var redde for konsekvensene. For at de skulle snakke fritt,
papekte jeg at jeg ville sende dem sitatsjekk far oppgaven ble publisert, samtidig som dataene

ble anonymisert.
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3.7.2 Reliabilitet

Reliabiliteten skal sikre paliteligheten av datamaterialet, og vurdere om de er egnet til & belyse
problemstillingen (Halvorsen 2008, s. 44). For kvantitativ data maler man reliabiliteten pa om
det er malefeil og lignende, mens kvalitativ forskning, hvor man fokuserer pa selve innholdet,
kan reliabiliteten males ved at andre far anledning til & ga gjennom materialet. (Halvorsen
2008, s. 44). Halvorsen (2008) papeker at dataene bade ma ha en tilfredsstillende reliabilitet

og vere valide for at man kan benytte de til a teste en hypotese.

Reliabiliteten til kvalitativ forskning er avhengig av forskerens egenskaper og tolkningsevner,
og konteksten rundt intervjuene. Siden disse faktorene pavirker mennesker i ulik grad er det
vanskelig & male reliabiliteten. Det er derimot noen tiltak man kan gjere for & minimere
risikoen for lav reliabilitet. Ved a sikre at informantene faler seg trygge i intervjusituasjonen,
vil informasjonen ha starre grad av reliabilitet. Virkemidler som temperatur i rommet, unnga
forstyrrelser, god introduksjon m.m. kan pavirke informantene, og dermed reliabiliteten.
Konteksten var utformet for at forholdene skulle ligge til rette for et trygt miljg for
informantene. 1 tillegg la jeg vekt pa a forsgke a gjere et godt farsteinntrykk, og si ja takk til
en kopp kaffe. Etter min mening er noe sa enkelt som at begge sitter med en kopp kaffe, en
bidragsyter til at stemningen blir mer avslappet og trygg. | fokusgruppene som varte noe
lenger bakte jeg kake, noe informantene satte stor pris pa. Jeg vil pasta at dette bidro til en

trygg atmosfere for informantene som farte til mer apenhjertige sitater.

Ved & benytte modeller og teori som presentert i denne oppgaven, er min analyse utfart pa en
objektiv mate sa godt det lar seg gjere med kvantitativ data. Fokus pa objektivitet bidrar til &
unnga personlige tolkninger, og gker reliabiliteten. Etterprgvbarhet er noe som bidrar til & gke
reliabiliteten, men dette er vanskelig med kvalitative metoder. For a gjgre det mulig med en
viss grad av etterprgvbarhet er min forskningsprosess transparent, gjennom grundige

beskrivelser av metoden.

Et virkemiddel som sikrer reliabiliteten, og validiteten, er a benytte sekundzrdata i
forskningsarbeidet for & innhente bakgrunnsinformasjon (Korhonen 2006). Dette reduserer
tiden man bruker pa intervjuer, og en far bedre tid til a tolke datamaterialet. For a fa en
oversikt over oppkjapet fikk jeg tilgang til dokumentene NCC og Carl C. Fon hadde om
prosessen fra start til slutt. Dette gav meg en oversikt som gjorde at spgrsmalene i

intervjuguiden kunne veere mer spesifikke.
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3.7.3 Generaliserbarhet

At resultatene fra en undersgkelse er generaliserbare vil det si at man kan overfgre utviklet
teori til andre omrader. Dersom, for eksempel, resultater fra min oppgave er generaliserbar vil
mine undersgkelse kunne brukes pa et stgrre antall firmaer i bygg- og anleggsbransjen. Siden
min oppgave har et kvalitativt teoribasert casedesign vil det ikke vare like lett & overfare
funnene til andre bransjer som det ville vart dersom jeg benyttet kvantitativ metode. Jeg har
intervjuet kun en bedrift, og mine resultater kan derfor ikke benyttes som en generell regel for
hele bygg- og anleggsbransjen i Norge. Dog gir mine resultater en pekepinn pa hvordan
bedrifter kan handtere samkonkurranse og hvordan oppstatte problemer kan lgses. | kvalitativ
metode ser man pa generalisering, sammenlignbart med ekstern validitet, som i hvor stor grad
forskningen kan overfgres til andre bransjer. Samhandling foregar i alle bransjer, og deler av

mine resultater vil derfor vaere overfarbare.

3.8 Etiske avveininger

For a sikre at oppgaven ikke havner i et etisk dilemma, er det viktig & utfgre noen etiske
avveininger. Dette er kanskje spesielt viktig i kvalitative undersgkelser hvor man har et
personlig forhold til datainnsamlingen. Askheim og Grenness (2008) beskriver fglgende
grunnleggende moralske normer for vitenskapelig praksis: a opptre redelig, ikke fare noen

bak lyset og & vise samfunnsmessig ansvar.

| kvalitative intervjuer far intervjueren en relasjon til informanten hvor det «[...] da kan
skapes forventninger om gjenytelser dersom man ikke trar varsomt og har klare
retningslinjer» (Jahrn & Lileng 2015). | denne oppgaven har informantene blitt informert om
at dette var en masteroppgave som bedriften de jobbet i samarbeidet med meg om. Det kan
vaere de fglte seg mer forpliktet til 3 utfgre intervjuene pa grunn av samarbeidet, men jeg fikk
inntrykk av at informantene ogsa syns det var en interessant problemstilling & snakke om.
Ettersom de ogsa fikk mulighet til sitatsjekk, vil resultatene jeg innhentet ha informert

samtykke fra informantene.

Under intervjuene og i etterkant forsgkte jeg a gi informantene den informasjonen de trengte
for & forsta hva de bidro til. Samtlige intervjuobjekter samtykket til taleopptak i forkant av
intervjuene, og jeg forklarte dem hvordan databehandlingen videre ville vaere. Det var viktig

for meg a formidle at de hadde mulighet til a trekke seg underveis, og at de ville fa sitatsjekk
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for publisering. | etterkant av intervjuene fikk jeg sparsmal fra flere ansatte hos NCC og Carl
C Fon om hva jeg hadde kommet fram til sa langt. | disse situasjonene var det viktig at jeg
ikke delte for mye informasjon. Spesielt siden jeg ikke hadde gjennomfart noen sitatsjekk
enda. Nar jeg sendte ut sitatsjekk informerte jeg om muligheten for a trekke seg fra studiet,

slik at ingen skulle fgle seg tvunget til & delta i studien.

Jeg har valgt & holde informantene anonyme for a beskytte informantene. Pa denne maten
trenger ikke informantene a bekymre seg for at det de sier far konsekvenser for deres karriere
eller personlige liv.
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4 Resultater

For & forsta resultatdelen, bgr en grunnleggende forstaelse av hva som skjedde under
integrasjonsprosessen mellom Carl C. Fon og NCC, heretter ogsa kalt caset, pa plass. Fra
NCC sin due diligence og vurderinger i forkant av oppkjegpet, kommer det fram at NCC
kjepte opp Carl C. Fon i 2011 som et strategisk oppkjgp med to formal:

1. Forsterke NCC sin posisjon betydelig i Carl C. Fon sitt lokale marked (Sandefjord og
omegn).

2. Bygge opp ny kompetanse innomhus - masseforflytning i stordrift.

Prosessen etter oppkjep med milepzler og prosjekter er illustrert i Figur 4.1. Denne
informasjonen er hentet fra intern prosjektdokumentasjon i NCC, samt intervjuene i pre-
studien. Prosjektet E16 Bjgrnegardstunnelen refereres til som et prosjekt hvor samarbeidet er
mye bedre, av informantene. Dette er et stort og teknisk krevende prosjekt med kontrakt pa
1,2 milliarder, hvor masseforflytning utgjer en stor del av arbeidet. | dette prosjektet gikk
NCC og Carl C. Fon inn som partnere i forkant av anbudsprosessen, der de ble enige om en

fordeling av overskudd/underskudd totalt sett.

Nar NCC vurderte Carl C. Fon for oppkjgp, sa de i hovedsak pa gjennomsnittlig omsetning de
siste fem arene. Denne ble vurdert til & veaere hgy nok til at Carl C. Fon ville tale en gkning i
omsetning ved a ga inn i stordrifts-prosjekter sammen med NCC, som datterselskap. Dette var
Carl C. Fon selv med pa a vurdere, og satte en malsetning om a gke omsetningen med 100 %
innen fire ar etter oppkjap. «Vi gikk fra & vaere 90 ansatte til 180 pa 2 ar. Det samme med
omsetningen, fra 180-380 millioner. Det skjedde fort, og da skjer det noe med bedriften.»
(CCF 1). Carl C. Fon nadde derfor dette malet pa halvparten av den estimerte tiden. NCC
satte som krav til oppkjepet at Carl C. Fon skulle ha fremtidig lannsomhet pa 6 %, allerede fra
ar 1. Fer oppkjgpet hadde Carl C. Fon i snitt over de siste 5 arene en lgnnsomhet pa 7,5 %.
Det som skjedde var at Carl C. Fon siden oppkjgpet har hatt enn gjennomsnittlig lsnnsomhet

pa 2,5 %, og oppkjepet har dermed ikke oppfylt de nedsatte kravene.
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Prosjektleder fra Carl C. Fon byttet ut pga.
’ manglende kompetanse

Mysen - Endret prosjektledelsen, endret
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) Bjgrnegardstunnelen

Kamp om ressurser mellom lokaldrift og

ET8Nysen ’ stordrift i Carl C. Fon
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’ problemer > Knapstad-Retvet
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[ A
Today
Offisielt oppkjgp av Carl C. Fon > Carl C. Fon gér fra & vaere under DK
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Carl C. Fon doblet antall ansatte
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Fon
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Nye datasystemer innfgres hos Carl C. Fon

) Carl C. Fon endret organisasjonsstrukturen,
egen avdeling for stordrift

Figur 4.1 Milepezler i integrasjonsprosessen

Det er i hovedsak tre temaer resultatene kan sorteres inn under:

1. Organisasjon og koordinering
2. @konomiske strukturer

3. Oppfatninger og identitet.

40

2019



Resultater

4.1 Organisasjon og koordinering

| integrasjonsprosessen mellom Carl C. Fon og NCC har det vert endringer i bade hierarkisk
struktur og de uformelle laterale relasjonene. Et konsern som NCC har flere nivaer hvor
prosessene som gjennomfares er svert forskjellige. Ifalge informantene hos Carl C. Fon er
forskjellen mellom de ulike nivaene hos NCC sveert tydelig, og til tider begrensende for

integrasjonsprosessen.

4.1.1 Organisasjonsstruktur

Carl C. Fon ble i utgangspunktet plassert under distriktskontor (DK) Spesialprosjekt i NCC
som skulle drive med tunnelvirksomhet og masseforflytning. NCC sine ansatte innen
forretningsomradet tunnel hadde noe kompetanse innen masseforflytning i stordrift, og
hensikten med denne plasseringen var derfor a oppfordre til kompetanseoverfaring. Denne
strukturen gjorde at lederen for Carl C. Fon ble plassert pa niva med prosjektlederne, og
informantene papekte at Carl C. Fon dermed ikke hadde like gode muligheter til & pavirke
integreringen av og strategien for Carl C. Fon. |1 2014 lgftet NCC Carl C. Fon ut av DK

Spesialprosjekt og plasserte de som et eget distriktskontor i organisasjonen.

Carl C. Fon endret sin interne organisasjonsstruktur rett etter oppkjap, ved a lage en egen
avdeling for stordrift og en for det lokale markedet. I starten hadde flere vanskelig for a se et
skarpt skille mellom de to avdelingene, men gjennom kontinuerlig utvikling av
organisasjonsstrukturen ble skillet etter hvert klart. Flere av informantene papekte hvor viktig
dette skillet var for kompetanseutviklingen hos Carl C. Fon, siden det kreves sveert forskjellig

kompetanse hos prosjektledere pa lokale, sma prosjekter og prosjekter av betydelig starrelse.

Organisasjonen i prosjektene ble satt i henhold til kontraktsmodellen, og i ferste fase vil det si
at Carl C. Fon var lagt som en underentreprengr (UE) under NCC. Konkurransen mellom
NCC og Carl C. Fon ble forsterket av samarbeidsformen i prosjektene, ifglge informantene. |
det andre prosjektet, E18 Mysen, laget de en ny kontrakt, hvor NCC og Carl C. Fon gikk inn
som partnere. CCF 3 forteller om konsekvensen av den nye samarbeidsformen: «Na har vi

blitt litt mer likestilte ute pa prosjekt, men det er det jo samarbeidsformen som bestemmer».
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4.1.2 Maktfordeling

Informantene papeker at NCC som overordnet akter i samarbeidet, har i noen situasjoner
vesentlig starre makt enn Carl C. Fon. Carl C. Fon faler seg i disse situasjonene overkjart og
makteslgse, som gjer dem demotiverte. Samtidig savner Carl C. Fon en tydeligere ledelse som
gir klare faringer og mal, og anerkjenner at NCC har rett til & styre dette. Nar Carl C. Fon ikke
fikk noen klare retningslinjer for hvordan de skulle angripe endringene fra ledelsen i NCC, ble
de usikre og noe tiltakslgse. NCC mener de burde satt fokus pa a involvere Carl C. Fon mer i

beslutningene som ble tatt, for & unnga at Carl C. Fon fikk falelsen av a bli "overkjart".

| alliansen mellom Carl C. Fon og NCC er makten fordelt pa flere nivaer i organisasjonen som
skal samarbeide. Figur 4.2 viser en forenklet modell av nivaene jeg velger a legge vekt

pa. | Vedlegg G ser man den komplette organisasjonsmodellen til NCC.

NiVé 1 NCC konsernledelsen
L Ledelse NCC .

v 2
« 0

vaa 3 Prosjektledelse Prosjektledelse

i Formenn, bas, Formenn, bas

Figur 4.2 Forenklet organisasjonsmodell

Toppledelsen har vert svert lite involvert i integrasjonsprosessen. De utgvde makt ved a sette
noen tekniske krav til integrasjonsprosessen, som gikk ut pa & implementere NCC sine
systemer i Carl C. Fon. Carl C. Fon hadde liten pavirkningskraft pa denne avgjgrelsen, og
mistet falelsen av kontroll over egen virksomhet. Dette tapet av kontroll farte til konflikter
mellom Carl C. Fon og NCC, som informantene mente stjal mye tid gjennom hele prosessen.
NCC 3 forklarer hvorfor dette kravet skapte problemer: «Det & palegge Fon rutinene til NCC,
og bli topptunge og byrakratiske for a kunne tilfredsstille NCC, det er ikke sikkert det er
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riktig. De fikk et gammeldags darlig system, de var jo langt foran NCC i utviklingen av

systemer.»

Pa neste niva sitter ledelsen i NCC Infrastructure og ledelsen i Carl C. Fon som sammen
skulle legge planer for & gjennomfare integrasjonen. Samarbeidet internt pa dette nivaet

fungerte tilsynelatende godt, og det var enighet om hvilken retning en skulle ga.

Det viste seg at prosjektlederne hos NCC hadde veldig stor makt, som gir en skjevhet i
maktfordelingen internt i NCC. CCF 3 tror at denne skjevheten farer til at ledelsens
beslutninger ikke blir utfart i praksis: «Jeg tror veldig mye av det som foregar i toppen i NCC,
ofte blir i toppen, ogsa velger hver og en av DK sjefer, prosjektledere, avdelingsledere a tolke
signalene fra toppen pa hver sin mate». Prosjektlederne hadde stor grad av autonomi, og Carl
C. Fon mgtte vidt forskjellige organisasjoner pa de forskjellige prosjektene. Dette beskriver
CCF 4 som «Du kan mgte en prosjektleder som har en mate a veare pa, sa mgter du
prosjektledere med en helt annen type holdning, det er et helt annet firma du kommer til. Jeg
tror ikke det er bra». Variasjonen av prosjektorganisasjoner fgrte til at Carl C. Fon ikke visste
hva de kunne forvente seg. Carl C. Fon informantene var svart enige om at denne
maktskjevheten farte til at NCC ikke hadde noen kjerneverdier lagt til grunn i praksis, og
dermed manglet en enhetlig firmafglelse. De kom fram til en kjerneverdi som gikk igjen i hele

firmaet: & tjene mest mulig penger.

Informantene mener at ulikhetene mellom nivéaene i organisasjonen bgr minimeres for at
kunnskapsoverferingen skal bli bedre. Carl C. Fon har gjort seg en interessant tanke om
hvordan de kunne lgst integrasjonsproblemene de har mgtt som fglge av ulikhet mellom
nivaene. Informantene fra Carl C. Fon tror de kanskje kunne angrepet integreringsproblemene
i den andre enden. Istedenfor a ga fra toppen og nedover, starte pa nivaet med prosjektlederne
i organisasjonen. Denne bemerkningen henger sammen med diskusjonen rundt at
prosjektlederne i NCC sitter med mye makt. NCC pa sin side, var derimot helt klare pa at

integreringsprosesser alltid startet med ledelsen.
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4.2 konomiske strukturer

@konomistrukturen blir sett pa som styrende for balansen mellom konkurranse og samarbeid,
og kan fungere som et insentiv for at alliansen skal prestere godt. Her er det et vidt spekter av
meninger hos bade NCC og Carl C. Fon om hvilke kontraktsmodeller og bonusordninger som
handterer balansen pa en hensiktsmessig mate. Bonusordningen NCC opererer med til dags
dato er basert pa resultatet fra et prosjekt, i tillegg til noen myke verdier som HMS-verdi og

innkjepslojalitet.

Carl C. Fon har hatt tre ulike kontraktsmodeller med NCC i prosjektene i tiden etter at de ble
kjapt opp. Kontraktsmodellen som ble benyttet i forste fase var som mellom hovedentreprengr
og en hvilken som helst underentreprengr. Dette mente flertallet av informantene at skapte et
skarpt skille mellom NCC og Carl C. Fon, spesielt gjennom at den farte til ulike mal. Nar Carl
C. Fon var en underentreprengr, ble personlig bonus for deres ulike prosjektledere gitt ut fra
resultatet Carl C. Fon fikk i prosjektet, mens prosjektlederne i NCC fikk bonus ut fra
resultatet NCC fikk i prosjektet. Dette er illustrert i Figur 4.3. Prosjektresultatet til
hovedentreprengren NCC ble bedre ved a betale minst mulig til Carl C. Fon, og det ble
dermed en konkurranse mellom prosjektlederne. Totalt sett for NCC-konsernet ble
totalresultatet det samme uavhengig av hvordan de gkonomiske midlene ble fordelt mellom
partene pa prosjektet, men for prosjektlederne utgjorde fordelingen stor forskjell pa deres
personlige bonus ved prosjektets slutt.

Bonus /‘ Resultat
7

Leder NCC Infrastructure

Bonus Resultat Bonus Resultat Bonus Resultat
Leder DK gst eder D pesialprosje
G ' a ——\\
Bonus Resultat Bonus Resultat Bonus Resultat

Prosjektleder NCC Prosjektleder NCC

Leder avd.

stordrift CCF

\ Prosiekt

Figur 4.3 @konomistruktur med Carl C. Fon som UE
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| de to farste prosjektene var ikke samarbeidet godt. De ulike gkonomiske malene sammen
med lav tillit ferte til at mye tid og energi gikk med pa a lgse konflikter og uenigheter om
hvordan de gkonomiske midlene skulle fordeles. Carl C. Fon fglte de ble utnyttet av NCC, og
at NCC bare var ute etter "a skvise penger" ut av dem. | det farste prosjektet hvor NCC var
overordnet Carl C. Fon forteller informantene at NCC-prosjektledelsen jobbet aktivt for &
betale minst mulig for Carl C. Fon sine utfarte tjenester. Carl C. Fon var dyktige i sitt
opprinnelige forretningsomrade, lokalmarkedet, og jobbet for at det skulle besta samtidig som
de beveget seg inn i et nytt forretningsomrade. Det farte til at det ble en kamp om ressurser
internt i Carl C. Fon mellom lokalmarkedet og stordriftsmarkedet, der lokalmarkedet ble
prioritert. NCC mener denne konkurransen var negativ: «Nar det gjaldt det her med
lokalmarkedet og stormarkedet sa er jeg litt usikker pa om det kom s& mye positivt ut av
akkurat den konkurransen» (NCC 3).

| Mysenprosjektet ble det mot slutten en starre tvistesak mellom byggherren og NCC, og for
at Carl C. Fon og NCC skulle samarbeide i saken mot byggherren, ble kontrakten
reforhandlet. Kontrakten fastslo en 50/50 prosent fordeling av overskudd/underskudd mellom
NCC og Carl C. Fon. NCC 1 viser til at et tettere samarbeid er positivt, fordi: «man kaster

bort mindre tid pa gkonomisk oppgjer internt»

| den tredje kontraktsmodellen har NCC og Carl C. Fon gatt sammen i et partnerskap allerede
i anbudsprosessen, hvor de diskuterte seg fram til en prosentvis gkonomisk fordeling av
resultatet pa prosjektet. Her jobbet de mot samme mal som bonusene blir beregnet ut fra, og
konkurransen om gkonomiske midler intra-organisatorisk i prosjektet er visket ut. CCF 1
mener det er viktig at man forholder seg til den samme gkonomiske konsekvensen, slik at
«man ikke har muligheten til & skyve kostnaden til den ene eller andre». Lasningen som for
Bjarnegardtunnelen, er til en viss grad en spesialtilpasset kontrakt som mange av
informantene er forngyde med, selv om NCC 3 pastar at denne lgsningen kan gjere at Carl C.
Fon lener seg litt tilbake. NCC 3 pastar at rene samarbeidskontrakter farer til at det blir
mindre resultatansvar: «Vi kan ikke bli slikt kommunalt selskap som ikke har resultatansvar,
for det blir ikke bra resultater av det. Det skaper mindre konflikter, selvfglgelig det vet jo alle,

men det utvikler ikke noe».
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Informantene mener at en skreddersydd lgsning for kontrakter og bonusordninger ville vere
hensiktsmessig for integreringsprosessen. Selv om samarbeidet na fungerer mye bedre med
nye kontraktsmodeller er det stor uenighet om hvilken modell som gir best utvikling og
kunnskapsoverfering videre for organisasjonen. De fleste informantene synes det fungerer
godt med den nye kontraktsmodellen pa Bjgrnegardstunnelen, hvor samarbeidet beveger seg
mer og mer mot samhandling. Informanten NCC 3 hadde et mer konkret forslag til hvordan
en skreddersydd kontraktsmodell kan legge til rette for positiv konkurranse. Konkurransen
skulle opprettholdes ved at Carl C. Fon var en underentreprengr av NCC, hvor noen elementer
i den originale kontrakten ble endret. Endringene i kontrakten burde baseres pa et «apen-bok-
prinsipp» i forhold til skonomien. Endringer som oppstar i prosjektet som tilfaller Carl C. Fon
sitt arbeidsomrade skal tilfalle Carl C. Fon gkonomisk, siden endringer ofte medfarer store
gkonomiske gevinster. NCC 3 mener konkurranse og resultatansvar ma til for & hindre at
partene skyver ansvaret for gode prestasjoner pa den andre parten, og begrunner sitt

modellforslag slik:

NCC ma ha storsinn, de eier jo Fon og ma kunne hjelpe Fon med endringer, ha apen-
bok-prinsipp, og jobbe med det. Klarer du det, samtidig som Fon vet at de ordinzert
prisede arbeidsoppgavene ma de drifte effektivt for at de skal tjene penger. Den

kombinasjonen ville veere den beste.

Bonusordningen slik den fungerer i dag gjer at konkurransen mellom hovedentreprengr og
underentreprengr er sveert sterk, og har ifglge informantene fungert som en barriere for
kunnskapsoverfaring i den farste fasen av integrasjonsprosessen. Mange i det gverste sjiktet
mener denne ordningen kunne veert avskaffet, mens de nede pa prosjektledernes niva mener
den er drivende for prosjektet, sa lenge man ikke er underleverandgr. CCF 2 uttrykte at:
«Bonuser er jo egentlig positivt, hvis du utformer den riktig, i en form som gir rett effekt». De
fleste informantene er enige om at bonusordningen burde oppdateres, og tilpasses bedriftens

mal og strategier.

4.3 Oppfatninger og identitet

Integrasjonsprosessen av Carl C. Fon og NCC barer preg av at firmaenes kulturelle
paradigmer skapte problemer for integreringen, og etableringen av en felles identitet.
Gjennom prosessen mente informantene fra Carl C. Fon at de matte jobbe hardt for & fa NCC
til a stole pa deres vurderinger og bygge opp en tillit. | tidlig fase var partene mistenksomme
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til hverandres beregninger i anbudsfasen og mistenkte hverandre for uriktig budsjettering.
Denne mistenksomheten fulgte dem inn i prosjektene hvor NCC og Carl C. Fon fgrte hvert
sitt masseregnskap.

| den undersgkte integreringsprosessen var det spesielt tre forhold som hadde innvirkning pa
selskapenes oppfatninger av hverandre og etablering av felles identitet: absorpsjonskapasitet,

involvering og ledelsesteamet.

4.3.1 Absorpsjonskapasitet

Endringsmotstanden var sterk fra begge parter fra farste stund. Gjennom intervjuene kommer
det frem at endringsmotstand kan vare et bransjekjennetegn i bygg- og anleggsbransjen ved at
«Det er Norges mest konservative bransje!» (NCC 3). Informantene pasto at det var en tydelig
"jeg kan best"-holdning hos alle parter involvert i prosessen, i alle nivaer av organisasjonen:
«Vi har jo mye smakonger. Det er utrolig mange som vet best, og vi er kjent for 4 veere

ganske konservative.»

4.3.2 Kjennskap til hverandre

Integrasjonsprosessen mellom Carl C. Fon og NCC kjennetegnes av at de har begrenset
kunnskap om hverandre og hverandres kulturer. Carl C. Fon hadde i hovedsak kompetanse pa
a lede sma prosjekter, mens NCC ledet stadig starre og mer komplekse prosjekter. NCC
hadde ingen maskinpark som kunne handtere masseforflytning, og vet lite om forvaltning og
drift av det, noe Carl C. Fon hadde god kompetanse pa. Bade NCC og Carl C. Fon hadde
kompetanse pa a lede masseforflytningsprosesser i praksis pa et prosjekt, og begge kjente til
de grunnleggende prinsippene i bransjen. Carl C. Fon hadde mindre kompetanse enn NCC nar
det gjelder mange tekniske detaljer opp mot byggherren i store prosjekter med kompliserte
detaljer.

Informantene papeker at dersom de hadde gjort seg mer kjent med hverandres behov, ville de
kanskje ikke innfert noen av tiltakene i integrasjonsplanen. Konflikten om gkonomi- og it-
systemene er et eksempel de trekker frem som et slikt tiltak. Da gkonomi- og it-systemene ble
innfart hos Carl C. Fon, viste ledelsen i NCC liten forstaelse for at disse systemene ikke
fungerte godt for Carl C. Fon sin bruk. Denne innfaringen kan ha vart ngdvendig, men mange

av informantene har i ettertid satt spgrsmalstegn ved om det egentlig var ngdvendig a innfare
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alle systemene. Carl C. Fon fikk fglelsen av at NCC ikke hadde tiltro til deres kompetanse,
som ble et frustrasjonsmoment, og virket demotiverende for Carl C. Fon. Dette uttrykkes av
CCF 2 som: «De har veert veldig skeptiske til oss, de har egentlig ikke trodd vi kan noen
ting». Carl C. Fon pa sin side hadde liten forstaelse for mange av valgene NCC tok. NCC som
et stort konsern, har vanskeligere for a skape en enhetlig firmafglelse sammenlignet med Carl
C. Fon. Samtidig var det nytt for Carl C. Fon at beslutninger tok lang tid i et konsern, noe som

farte til at Carl C. Fon ikke opplevde videre utvikling.

4.3.3 Involvering

Hovedkontorene til Carl C. Fon og NCC er plassert henholdsvis i Sandefjord og Oslo. Dette
har vist seg a vere en utfordring. Det har blant annet bidratt til at det har veert for fa arenaer
hvor de har mettes for a diskutere samarbeide, prosessen de har gatt gjennom og veien videre.
Nar NCC og Carl C. Fon skulle utarbeide anbud til mulige prosjekter i den farste fasen,
magttes de sjelden. Carl C. Fon jobbet i hovedsak individuelt med sin del av anbudene fra
Sandefjord. Dette opplevdes negativt; NCC 3 uttalte: «Hadde vi arenaer som vi mattes pa og
ble kjent med hverandre, hadde vi teambuilding, gjorde vi nok av slike ting? Det gjorde vi
hvert fall ikke!».

| fglge informantene har vart forholdsvis fa mgter mellom NCC og Carl C. Fon pa
ledelsesniva, i hovedsak styremgter for Carl C. Fon. Dette har gjort at Carl C. Fon i mindre
grad har veert involvert i beslutninger og vurderinger som ble gjort i forbindelse med
integrasjonsprosessen. Mgter pa ledelsesniva har i hovedsak veert styremgter, hvor en lukket

gruppe mgttes, og lite eller ingen informasjon ble formidlet til resten av organisasjonen.

NCC har de seneste arene invitert flere og flere fra Carl C. Fon pa sin arlige
anleggskonferanse, og dermed gkt fysisk narhet til en viss grad. Fglgene av dette er at tilliten
mellom partene pa det nyeste prosjektet, Bjgrnegardstunnelen, er mye bedre. Informantene
mener likevel at det fortsatt er forbedringspotensial for samarbeid og tillit mellom partene.
Carl C. Fon mgter fortsatt utfordringer ute hos prosjektledelsen, som i E18 Knapstad-Redtvet
prosjektet, hvor de etter en periode med konflikt valgte a trekke seg ut med alle maskiner.
Carl C. Fon vet at det ikke lgnner seg for NCC-konsernet at maskinene star i ro, og forventet

en reaksjon fra ledelsen i NCC. Den reaksjonen uteble, og maskinene ble staende i ro.

48



Resultater

Etter integrasjonsprosessen har informantene funnet at det burde vaert mer involvering av Carl
C. Fon tidligere; «<Du ma involvere dem tidlig og diskutere om det er riktig eller ikke, sa de
far eierskap til prosessen» (NCC 3). Informantene foreslo at en burde innfart en materutine
hvor ngkkelpersoner i ledelsen mgattes en gang i halvaret, der de snakket om samarbeidet og

avstemte forventninger, videre malsetninger og strategier.

4.3.4 Ledelsesteamet

| integrasjonsprosessen av Carl C. Fon gir informantene uttrykk for at det har veert en noe
uklar ledelse av prosessen, som har forplantet seg som usikkerhet nedover i organisasjonen.
Ledelsesteamet bar ifglge informantene ha en klar tanke om hva de gnsker for oppkjgpet, og
hele tiden falge den valgte strategien for ikke a skape forvirringer. Det er viktig at
ledelesesteamet bruker tilstrekkelig tid pa a pase at strategien fglger firmaets verdier og
malsetninger. «Som leder ma du ha fokus pa totalen, ett NCC, og formidle dette ut i din

organisasjon. Dette gjelder selvfalgelig for ledere pa alle nivaer i NCC» (NCC 2).

Informantene mente videre at ledelsesteamet ikke var gode nok til & gjere rett tiltak til rett tid,
og NCC 3 papeker at det hadde store konsekvenser for resultatet: «<En gjenganger for disse
prosessene her, som har gjort at man ikke fikk best resultat, er kanskje faktisk det at du er
oppmerksom pa det & gjare de rette grepene man tenkte til strategien». Oppfelgingen av
integrasjonsprosessen stagnerte etter at de tekniske detaljene var pa plass, siden
ledelsesteamet ikke hadde tydelige planer. «Man har egentlig klappet med hendene litt for
tidlig, sagt seg ferdig. Bevilget ressurser og utstyr, og sa er vi ferdig. Da gar det sikkert fint
ute pa jobbene! Men det har ikke gatt fint, fordi man ikke har statt lgpet ut,» uttalte CCF 1.
NCC 3 papekte at et oppkijap er en langsiktig investering. | integrasjonsprosessen av Carl C.
Fon har ledelsetemaet konsentrert seg om de fysiske tiltakene, uten a ta nok hensyn til selve

integreringen mellom firmaenes kulturelle paradigmer.

NCC 4 hentydet at i de innledende fasene i oppkjepet ble problemene som kunne oppsta,
behandlet noe overfladisk for & beholde en god stemning mellom partene: «Jeg kan tenke meg
at i en oppkjagpsprosess, hvor man sitter og forhandler og sminker seg litt for hverandre, der
gjer man hverandre gode og det er god stemning» (NCC 4). Noen av de tekniske endringene
mener mange at NCC ikke burde palagt Carl C. Fon & innfare i det hele tatt, eller eventuelt
ved et senere tidspunkt. @konomisystemet er et av disse som skapte konflikter,

endringsmotstand og demotiverte ansatte. Informantene er samstemte om at det burde veert
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satt mer fokus pa integrasjonen, og det faktum at integreringen av to kulturer har mange

utfordringer.

| integrasjonsprosessen var det manglende kommunikasjon bade internt i ledelsesnivaet og fra
ledelsesnivaet til resten av organisasjonen. | ledelsesnivaet var det fa avklaringer av hvilke
forventninger partene hadde til hverandre, og hva de var villige til a tilby hverandre.
Informantene opplevde ogsa at ledelsen ikke klarte & formidle tanken om hvordan
samarbeidet skulle veere ned i organisasjonen. Farste gangen ledelsen satte seg ned med
prosjektledelsen og snakket om hvordan de skulle samarbeide, var i slutten av det andre
prosjektet, altsa 1,5 ar etter oppkjgpet. Carl C. Fon kunne i ettertid gnske at ledelsen fysisk
gikk ut pa prosjektene sammen med dem for a utrykke formalet med oppkjgpet. NCC mener
de burde hart mer pa Carl C. Fon i begynnelsen, samtidig som NCC burde tatt mer ansvar for
at samarbeidet pa de store prosjektene skulle ga bra. Carl C. Fon savnet a fa tilbakemeldinger

pa arbeidet de utfarte, slik at de visste om de beveget seq i rett retning.

Bade NCC og Carl C. Fon forteller at det har vert sveert avgjerende for
kompetanseoverfaringen hvilke ngkkelpersoner som har hatt ansvar i de ulike nivaene. |
prosjektet i Oslofjordforbindelsen, som nylig ble pabegynt, mener Carl C. Fon at samarbeidet
fungerer utmerket, pa tross av at de er underentreprengr og konkurrerer om midlene, fordi
ngkkelpersonene har de rette egenskapene. | andre prosjekter har begge parter opplevd at
samarbeidet har bedret seg betraktelig etter utskiftning av ngkkelpersoner. Det kan synes som
NCC er tilbakeholdene med a bytte ut ngkkelpersoner i Carl C. Fon, mens ngkkelpersonene
selv har vurdert om et slikt bytte ville vaert fordelaktig for prosessen. «Det som kanskje er
suksessen hos konkurrentene, er at de tilfgrte ressurser i viktige posisjoner hos oppkjgpt
selskap» (NCC 3).

Carl C. Fon opplevde etter oppkjgpet at de hadde et voksende behov for ansatte i alle ledd, og
i 2014 hadde antall ansatte doblet seg. Da Carl C. Fon skulle ansette prosjektledere, opplevde
de at det var en knapphet av denne ressursen i markedet. De endte opp med & ansette
ngkkelpersoner som ikke hadde god nok kompetanse for arbeidsoppgavene som ventet. Carl
C. Fon fikk ansvaret for alle egne ansettelser, noe NCC i etterkant mener de burde involvert
seg mer i. NCC hadde ikke ressurser a tilfare Carl C. Fon, og bidro heller ikke til at Carl C.
Fon tilsatte god kompetanse. «Det hadde veert veldig lurt av NCC a tilfgre Carl C. Fon
ressurser, ikke bare for a tilfare ressurser, men for a fa den tryggheten det gir.» (CCF 2)
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4.3.5 Viktige egenskaper hos ngkkelpersoner

Informantene mente fglgende egenskaper ved ngkkelpersoner i prosessen var viktig for a fa

god samkonkurranse og kompetanseoverfgring:

e Har lav endringsmotstand

e Erinkluderende

e Erinteressert i samarbeid og god dialog
e Ser det overordnede bildet

e Har klare mal og strategier

e Gir klare beskjeder og tilbakemeldinger

e Er proaktiv — gripe inn i rett gyeblikk
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5 Diskusjon

5.1 Samkonkurranse

| integrasjonsprosessens farste fase oppstod konkurranse om territorium, lederskap,
annerkjennelse og ressurser mellom partene i integrasjonsprosessen mellom Carl C. Fon og
NCC. Konkurransen i integrasjonen mellom Carl C. Fon og NCC kan deles opp i to nivaer, en
underbevist med grunnlag i kulturforskjeller, og en som bevist styres gjennom gkonomiske
intensiver og organisasjonsstruktur. I den undersgkte integrasjonsprosessen var det
konkurranse pa ulike niva og former; mellom NCC og Carl C. Fon om gkonomisk
godtgjarelse og anerkjennelse, samtidig som det var en territoriell konkurranse mellom de
ulike avdelingene, samt konkurranse om anerkjennelse. | ledelsesteamet oppsto det en
konkurranse om lederskap over Carl C. Fon, og internt i Carl C. Fon var det konkurranse om
hvilket forretningsomrade som skulle fa ressurser. Zhang et al. (2010) hevder at en hgy
konkurranseintensitet kan skade firmaets prestasjoner, som kan forklare hvorfor
integrasjonsprosesser ofte skaper lite, ingen eller negativ verdi i den farste fasen. Dette var

ogsa tilfelle i caset hvor lgnnsomhetsmalet ikke ble oppnadd.

Tillit var viktig for at intra-organisatorisk konkurranse skulle gi insentiv til Carl C. Fon til &
prestere best mulig. | farste fase av integrasjonsprosessen i caset oppstod det konkurranse
uten tillit mellom Carl C. Fon og NCC, som farte til destruktive konflikter mellom partene.
Tilliten utviklet seg i positiv retning ettersom tiden gikk, men motarbeidelse og uoppfylt
forventninger gjorde at tillitsbyggingen fikk tilbakefall. | E18 Knapstad-Retvet testet Carl C.
Fon NCC ved a trekke maskiner ut av prosjektet. For at konfliktene som oppstar fra
konkurransen skal kunne Igses er det viktig med personlig tillit mellom de involverte (Strese
et al. 2015). Nar Carl C. Fon valgte a teste NCC istedenfor a forsgke a lgse konflikten ved

kommunikasjon tyder det pa at den personlige tilliten er lav.

Tillit var viktig for at det intra-organisatoriske samarbeidet mellom Carl C. Fon og NCC ikke
skulle gi grobunn til opportunistisk atferd. | det farste prosjektet i integrasjonsprosessen var
det en tendens til opportunisme fra NCC, hvor de pala Carl C. Fon a tilby lave priser for
arbeidet de skulle utfare. Det farte til at NCC i prosjektet gikk i overskudd med ca. 20

millioner, mens Carl C. Fon satt igjen med tap tilsvarende NCCs overskudd. Hvis begge
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parter gnsker & beskytte egne interesser, vil dette nesten alltid fare til noe opportunistisk
atferd. (Zhang et al. 2010).

Samarbeidet mellom Carl C. Fon og NCC i tverrfaglige prosjektteam i den farste fasen av en
integrasjonsprosess virket demotiverende pa de ansatte i Carl C. Fon som mgtte motstand hos
prosjektledelsen. Ledelsesteamet var ogsa et eksempel pa et tverrfaglig team hvor ledelsen til
Carl C. Fon ble inkludert etter en organisatorisk endring. Leder i Carl C. Fon og ledere i NCC
etterspurte begge menneskelige ressurser og investeringsmidler fra konsernledelsen, og
prosjektlederne forsgkte a finne sin egen rolle i en uklar prosess. Pa prosjektnivaet var det
tydelig motstand mot samarbeid innad i teamene. Det samsvarer med Raza-Ullah et al.
(2014), som papeker at nar aktarene i firmaene palegges en aktiv deltakelse i tverrfaglige
team kan det virke demotiverende. Le Roy og Czakon (2015) sine to kilder til spenninger i i-o
samkonkurranse, ledere av datterselskap/distriktskontorer som kjemper om ressurser fra
morselskapet og samarbeidsaktiviteter mellom ulike enheter, finner vi i ledelsesteamet og

blant prosjektledelsen som forsgker & finne sin rolle.

Samarbeid og konkurranse fungerte bedre senere i integrasjonsprosessen mellom Carl C. Fon
og NCC ettersom tilliten ble starre. | den farste fasen fungerte hverken konkurransen eller
samarbeidet godt, og tilliten var lav. | det siste prosjektet der NCC og Carl C. Fon hadde
inngatt et samarbeid fungerte det selv med en bevist konkurranse gitt av kontraktsformen.
Informantene la vekt pa at i dette prosjektet fglte de seg pa lik linje, og opplevde at
prosjektledelsen gav dem mer ansvar og tillit. Samarbeidet og konkurransen fungerte kanskje
bedre med gkt tillit fordi tillit er avgjarende for god konfliktlgsning (Strese et al. 2015). Nar
konfliktene mellom Carl C. Fon og NCC ble handtert pa en god mate, ble det mer

konstruktive enn destruktive konflikter.

Balansen mellom konkurranse og samarbeid endret seg gjennom prosessen. Konkurransen
som stammet fra kulturforskjeller i Carl C. Fon og NCC ble gradvis mindre ettersom tilliten
bedret seg. Konkurransen som ble pafart fra organisasjonsstruktur og kontrakter ble fjernet
underveis fordi den ble ansett som hemmende for samarbeidet mellom firmaene. Nar
personlig tillit var hgyere mellom partene, gikk de tilbake til bevisst konkurranse, og opplevde
at bade samarbeid og konkurranse fungerte godt. De konstruktive konfliktene som opptradte i
integrasjonsprosessen, gjorde at NCC matte bryte opp i noen av sine rutiner, som
kontraktsmodellene. Det samsvarer med Sexton (2015) sin pastand om at konstruktive
konflikter kan veere ngdvendig for & bryte med rigiditetene i firmaet som kjaper opp
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5.2 Kunnskapsutvikling

NCC og Carl C. Fon skulle utvikle ny kunnskap, var utveksling av ulik kunnskap
vanskeligere enn utveksling av lik kunnskap. Carl C. Fon og NCC hadde noe lik og noe ulik
kunnskap ved inngaelsen av integrasjonsprosessen. Carl C. Fon hadde i hovedsak kompetanse
pa & lede sma prosjekter, mens NCC ledet stadig sterre og mer komplekse prosjekter. NCC
hadde ingen maskinpark for masseforflytning og viste lite om forvaltning og drift av det.
Dette hadde derimot Carl C. Fon god kompetanse pa. Bade NCC og Carl C. Fon hadde
kompetanse pa a lede masseforflytningsprosesser i praksis pa prosjekt, og begge kjente til de
grunnleggende prinsippene i bransjen. Carl C. Fon hadde mindre kompetanse enn NCC nar
det gjelder tekniske detaljer opp mot byggherren i store, kompliserte prosjekter. Pa de
omradene hvor partene hadde lik kompetanse hadde de lettere for & samarbeide og ha
erfaringsutvekslinger. Der det var stgrre grad av ulikhet i kunnskapen opplevdes starre
motstand mot a dele kunnskap, som farte til at formalet med oppkjgpet; utvikle ny
kompetanse, masseforflytning i stordrift, lot vente pa seg. Prosessen i Carl C. Fon og NCC
bekrefter dermed det Sexton (2015) hevder at nar to firmaer med ulik kompetanse inngar en

allianse, kan det gi store fordeler, men samtidig utlgse problemer

| en konservativ bedrift, hvor ngkkelpersonene har hgy autonomi og gnsker a beholde det
gamle, vil det veere mye endringsmotstand som gjer integrasjonsprosesser utfordrende. Bygg-
og anleggsbransjen beskrives av informantene som "Norges mest konservative bransje”, og
kampen for & beholde det gamle har veert en bidragsyter til problemene som har oppstatt i
integrasjonsprosessen i caset. Ved endringer og laering er det naturlig med motstand pa alle
nivaer i en organisasjon (Kaufmann & Kaufmann 2009, s. 206), og integrasjonsprosessen
mellom Carl C. Fon og NCC barer tydelig preg av dette. Sexton (2015) og Zhang et al.
(2010) papeker at et firmas innovative evne er avhengig av absorpsjonskapasiteten. NCC og
Carl C. Fon hadde noe lav absorbsjonskapasitet, som farte til at kunnskapsutviklingen gikk

langsomt.

Nar samkonkurranse farer til destruktive konflikter vil kunnskapsoverfaringen vere
begrenset. | de tilfellene i caset hvor man opplevde destruktive konflikter, ble tillitsbyggingen
satt tilbake og kunnskapsoverfaringen ble begrenset. Konstruktive konflikter, som
diskusjonen rundt samarbeidsform, gav grunnlag til at ledelsesteamet endret
organisasjonsstruktur og kontraktsform, som farte til et tettere samarbeid mer

kunnskapsutvikling. Li et al. (2011) sin konklusjon sier at destruktive konflikter farer til
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reduserte sosiale relasjoner. Nar NCC og Carl C. Fon forsgkte a fjerne kildene til destruktive
konflikter, ma de vaere oppmerksom pa at det ogsa kan fjerne noen av de konstruktive
konfliktene. Dersom det legges opp til kun samarbeid kan de konstruktive konfliktene utebli,
som kan gi en begrenset utvikling (Korhonen-Sande & Sande 2014). | Bjgrnegardtunnelen har
det blitt lagt opp til stor grad av samarbeid, men siden det opptrer konkurranse mellom
avdelingene uavhengig av samarbeidsmodell, er de konstruktive konfliktene tilstede i
prosjektet.

En god balanse mellom konkurranse og samarbeid gir bedre kunnskapsoverfgring og -
utvikling. I integrasjonsprosessens farste fase var det hgy konkurranse som virket negativt pa
kunnskapsutviklingen. Det var liten grad av samarbeid, og ifelge Bengtsson og Kock (2014)
vil samkonkurranse-forholdet ikke utvikle seg i en slik situasjon. Ettersom prosessen utartet
seg ble samarbeidet sterkere og konkurransen lavere, som gradvis bedret
kunnskapsoverfaringen. | den siste fasen har noe konkurranse blitt tilbakefart i samarbeidet,
uten at kunnskapsoverfgringen ble lavere. Song og Lee (2012) sine konklusjoner, om at
balansen mellom konkurranse og samarbeid er en kritisk strategisk betraktning for
kunnskapstilegnelsen som gir verdiskapning, samsvarer godt overens med resultatene i denne
oppgaven, som legger vekt pa at sterke band og sterkt samarbeid ma veere tilstede for
konkurranse virker positivt pa kunnskapsutvekslingen. Siden konkurransen er naturlig hgy
med lav tillit mellom partene i fgrste fase i farste fase i integrasjonsprosessen mellom Carl C.
Fon og NCC, vil ytterligere fokus pa konkurranse gjennom kontraktsmodeller og
organisasjonsstruktur ha en negativ pavirkning pa kunnskapsoverfgringen og tillitsbyggingen
i begynnelsen. Etter hvert som tilliten bygges opp vil den derimot kunne bidra til en radig

kunnskapsutvikling.

5.3 Tiltak for gkt kunnskapsoverfgring

For & strukturere tiltakene som informantene satte fokus pa, etter en vurdering av

integrasjonsprosessen, Vil dette kapittelet deles inn i fglgende punkter:

e Organisasjon og koordinering
o @konomistruktur

e Ledelsesteamets integrasjonsplan.
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Disse punktene vil behandle alle faktorene Bengtsson og Kock (2014) la vekt pa for a
balansere samarbeid og konkurranse: ledelsens personlige vurderinger, oppfatninger og
identitet, en dynamisk ressursbalanse og konkurransedyktighet, og kritiske hendelser.

5.3.1 Organisasjon og koordinering

Organisasjonsstruktur og koordineringen av ansatte pavirker balansen mellom konkurranse og
samarbeid ved at det setter et rammeverk for ansvars- og maktstrukturer. Song et. al (2012)
foreslo to mekanismer for inter-organisatorisk koordinering: strukturell og relasjonell
forankring, som ogsa kan beskrives som en ytre og indre fasade. Den ytre fasaden er den
formelle delen som er synlig utad; organisasjonskartet. Den indre fasaden bestar av
oppgavebeskrivelser, rutiner og lignende.

Mer fokus pa a gke de relasjonelle forankringene samt minimere strukturelle begrensninger
vil gke kunnskapsoverfgringen. Integrasjonsprosessen mellom Carl C. Fon og NCC preges av
sterke hierarkiske begrensninger, og lite interaksjoner mellom enhetene, som bidro til at
kunnskapsoverfaringen har veert redusert. Samtidig var de hierarkiske begrensningene, i form
av arbeidsbeskrivelser og rutiner fra ledelsen, svart uklare, og firmaenes sentralisering lav.
Det stemmer med Strese et al. (2015) sin antakelse om at sentralisering og formalisering
kunne benyttes for & utvikle en robust tverrfaglig samkonkurranse. Tsai (2002) mener at man
bar redusere de hierarkiske begrensingene i den ytre fasade og gke de sosiale relasjonene
mellom enhetene i et konserns indre fasade for a gke kunnskapsoverfgring, som stemmer
overens med informantenes betraktninger om kunnskapsoverfgringen i integrasjonsprosessen
mellom Carl C. Fon og NCC.

Med mer styrte rammer ned i organisasjonen hos NCC, antyder informantene fra Carl C. Fon
at maktfordelingen kanskje jevnes ut. Prosjektlederne i NCC har full frihet til & styre
prosjektene sine som de vil, som gjar at de har lett for a tolke beslutningene for konsernet i sin
helhet forskjellig. Dersom prosjektlederne i det overtakende selskapet benytter sin makt pa en
dominerende og overtalende mate ovenfor oppkjept selskap, vil det oppkjgpte selskapet ta
skade av det (Lechner et al. 2016, s. 71). Ledelsen kan imidlertid ta tilbake noe av friheten og
autonomien til prosjektlederne og gi dem et rammeverk for utfgrelsen. Slik ville prosjektene
lettere kunne identifiseres med konsernets hovedstrategier og mal, og risikoen for
opportunisme reduseres. Det kan ogsa gke effektiviteten, ved at mange av aktivitetene ved

prosjektets start, hvor prosjektledelsen tilpasser hverandres rutiner, kunne veert eliminert. Et
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slikt tiltak vil med stor sannsynlighet skape stor misngye og problemer hos sentrale og sterke
personligheter ifalge informantene, og kan dermed virke begrensende for innovasjonen pa
kort sikt. For ledelsesteamet innfarer et slikt tiltak, bgr de derfor vurdere ngye om fordelene

veier opp for utfordringene de mater, og legge en god plan for & minimere dem.

Plasseringen av Carl C. Fon i organisasjonsstrukturen pavirket maktfordelingen mellom
selskapene. Informantene var opptatt av at det var lettere a samarbeide i de tilfellene de var pa
«lik linje» med hverandre og at de opererte med «apne bgker». Endringen som skjedde nar
Carl C. Fon ble lgftet opp til distriktskontor-nivaet i NCC-konsernet gjorde at lederen i Carl
C. Fon ble inkludert i ledelsesteamet noe som bedret samarbeidet. Beslutningene som
omfattet Carl C. Fon ble i hovedsak gjort i dette teamet, som gjorde at lederen av Carl C. Fon
fikk starre kontroll over egen drift. Pa prosjektniva styres organisasjonsstrukturen av
kontrakten mellom Carl C. Fon og NCC, hvor endringen der Carl C. Fon gikk fra
underentreprengr til partner, skapte mer likhet. Ved a vaere partnere skifter fokuset i

organisasjonen fra individuelle til felles, overordnede mal.

A opprette en forsknings- og utviklingsavdeling (FoU) med ressurser fra begge parter, kan
vaere hensiktsmessig for 4 oppna kompetanseutvikling. Dette kan skape en konsentrasjon av
relevant kompetanse, masseforflytning, i fysisk naerhet med kun en agenda, og fare til gkt
utvikling for Carl C. Fon og NCC. Malet som ble satt for oppkjgpet var veldig generelt, som
kan ha bidratt til at kunnskapsutviklingen ikke fikk et riktig fokus fra ledelsetemaet. En
organisasjonsstruktur ma tilpasses mal og strategier for bedriften (Jakobsen 2015), og en
opprettelse av en FoU avdeling kunne veert en god tilpasning til malet for oppkjepet av Carl
C. Fon.

Informantene antydet at andre mgterutiner mellom Carl C. Fon og NCC ville skapt arenaer for
fysisk naerhet, og en bedre handtering av samkonkurransen. | integrasjonsprosessen kom det
fram at fa og delvis lukkede mgter farte til problemer for kunnskapsoverfgringen. Carl C. Fon
0og NCC hadde ikke nok arenaer hvor de diskuterte samarbeidets utvikling, og hvilke grep
som burde tas. En samlokalisering var utelukket. En slik arena for fysisk narhet spiller en
modererende rolle for resultatet (Le Roy & Czakon 2015). Derfor bar det legges opp til at
partene mates jevnlig for & diskutere samarbeidet og integrasjonsprosessen. Agendaen kan
gjerne inneholde forventningsavklaringer mellom partene, stastedsanalyse opp mot

malsetninger og strategi og justeringer som bgr innfares ut fra konflikter og ytre endringer.
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Dersom NCC hadde plassert egne ressurser i ngkkelposisjoner hos Carl C. Fon, kunne det
bidratt til oppbygging av tillit. Den generelle knappheten av ressurser som ble observert i Carl
C. Fon og NCC gjorde at overtakende selskap prioriterte produksjonsmessige behov. NCC har
i senere tid valgt a ansette ressurser som komplementerer Carl C. Fons ressurser, men plassert
dem i konkurrerende distriktskontorer. Overtakende selskap bgr revurdere en slik allokering
av ressurser i integrasjonsprosessen i de tilfeller hvor fysisk neaerhet ikke kan oppnas ved hjelp
av samlokalisering av hovedkontorene. Disse tiltakene samsvarer med Dahls (2014) metoder
for & handtere risikoen i samkonkurranse-forhold som er a fremme en forhandsdefinert og
sekvensiell inndeling av samarbeids- og konkurransedyktige interaksjoner, og a ansette egne
ressurser som komplementerer den andre parten. Dersom overtakende selskap ikke har
ressurser a avse, kan det ut fra et langsiktig perspektiv lgnne seg a ansette flere med

kompetanse som utfyller malet med oppkjgpet.

5.3.2 dkonomistruktur

@konomistrukturene la faringer for balansen mellom samarbeid og konkurranse mellom Carl
C. Fon og NCC. NCC konsernet styres etter et helhetlig gkonomisk resultat i bade divisjoner
basert pa marked, og divisjoner basert pa funksjoner, og er dermed lgnnsomhetsorientert
(Jakobsen 2015). Jakobsen (2015) forklarer at med en slik orientering ma konsernet prise de
interne leveransene og skape et internt marked, noe NCC og Carl C. Fon gjaer i prosjektene de
samarbeider pa. De har hva Jakobsen (2015, s. 218) kaller et apent internt marked hvor «en
slik styringsform innebaerer at partene forhandler om pris. Hvis kundene kan fa bedre

betingelser av en ekstern leverandgr, har de kun mulighet til & velge denne leverandaren».

Utformingen av interne markeder pavirker balansen mellom konkurranse og samarbeid.
Sterke interne markeder bgr ikke innfares fer integrasjonen har fart til lave kompetanse- og
informasjonsskjevheter. Jakobsen (2015) peker pa fem forhold som ma ligge til rette for &
innfare interne markeder, og ndr man ser pa integrasjonsprosessen mellom Carl C. Fon og
NCC er ikke alle disse forholdene oppfylt (se Tabell 5.1).
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Tabell 5.1 Forhold som ma ligge til rette for internprising, i samarbeidet mellom Carl C. Fon og NCC

Forhold Sant for caset?

Et eksternt marked Ja

Lave kompetanse- og informasjonsskjevheter ~ Nei

Lave byttekostnader Vet ikke
Administrasjonskostnadene bgr veere lave Ja, men kostet mye energi

Begrenset sannsynlighet for suboptimalisering  Nei

| integrasjonsprosessen mellom Carl C. Fon og NCC bidro det interne markeder gjennom
kontraktsmodellene til at enhetene fikk ulike malsetninger, og mistet fokus pa det
overordnede malet; bygge opp ny kompetanse. De konkurrerte om rene gkonomiske midler
seg imellom, selv om pengene til syvende og sist havnet i samme firma. Flere informanter
argumenterte for at denne konkurransen var svert negativ, siden bonusordningene forsterker
effekten kontraktsmodellen gir i forhold til balansen mellom konkurranse og samarbeid. En
viss grad av konkurranse fra gkonomiske insentiver farer likevel til et gnske om a prestere
godt (Jakobsen 2015), som vil gke kunnskapsoverfgringen. Grunnen til at dette fungerte rent
gdeleggende i caset var at pa tidspunktet interne markeder ble innfart, 1 ikke forholdene til
rette for det. Ettersom tilliten bygges opp i integrasjonsprosessen. vil Jakobsens (2015)

forhold sannsynligvis etableres, og gkonomiske insentiver kan fungere bedre.

| integrasjonsprosessen mellom Carl C. Fon og NCC, hvor det var mye ubevisst konkurranse i
farste fase, ville kontraktsmodeller og bonusordninger som var lagt til rette for samarbeid
kanskje gitt bedre kompetanseoverfgring. Ettersom tillit og kunnskapsoverfgringen mellom
partene vokser til, kan konkurranse innfares som et positivt virkemiddel. Dette krever, ifalge
informantene, spesialtilpassede kontrakter som tjener formalet pa en god mate. Informantene
hadde mange tanker og forslag til hvordan dette kan gjares i praksis, hvor noen ville ivareta
konkurranse, og andre gnsket a fjerne det helt. En generell samling av de ulike informantenes

tanker tilsier at samarbeidskontraktene bgr utfares slik at:

e Begge parter jobber mot konsernets overordnede mal, og unngar destruktive
konflikter.
e Den oppmuntrer til at hver enkelt part gnsker et best mulig resultat for sitt

ansvarsomrade.
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| integrasjonsprosessens farste fase kan partnering virke som et godt alternativ ute pa
prosjektene, samtidig som oppkijapt selskap som datterselskap har eget budsjettmal. Det vil
gjere at datterselskapet har et krav til a prestere pa individuelt niva, som avhenger av at

prosjektet i sin helhet presterer godit.

5.3.3 Ledelsesteamets integrasjonsplan

Informantenes erfaringer fra integrasjonsprosessen var at ledelsesteamet bgr legge en god plan
for implementering av systemer, strukturer og andre samarbeidsverktay. Klart formulerte mal
for oppkjapet er en forutsetning for & kunne lage en god plan (Sexton 2015). |
integrasjonsprosessen mellom Carl C. Fon og NCC var mal og strategier for oppkjapet noe
uklart for organisasjonen, og kanskje for generell. Dette forte til at ansatte i bedriften jobbet
mot ulike mal, uten & overfare kunnskap. Dette er vanlig ved slike prosesser hvor de fleste
firmaer ikke klarer a utvikle effektive planer og modeller, noe som medfarer at verdier i
oppkjepet blir tapt (Thakur et al. 2015).

Malet for oppkjgp av et firma med ulik kompetanse fra overtakende selskap, bar inkludere &
utvikle ny kompetanse, siden det vil gi store konkurransefordeler (Sexton 2015). Hovedmalet
for oppkjapet i caset var at NCC og Carl C. Fon skulle utvikle god kompetanse hos
prosjektledelsen om a styre masseforflytning i store prosjekter. Pa denne maten gnsket NCC
og Carl C. Fon a fa et konkurransefortrinn i markedet. NCC antok at denne kompetansen ble
utviklet organisk sa lenge de to partene matte jobbe sammen pa prosjekt, og Carl C. Fon
hadde nok utstyr. For a sikre best mulig utnyttelse av ressursene som ble integrert burde det i
tillegg til hovedmalet veert satt en rekke delmal, som spesifiserte hvilke kompetanseomrader
innen masseforflytning NCC og Carl C. Fon skulle utvikle, slik at organisasjonen hadde en

klar formening om hva de skulle fokusere pa.

Planlegging og gjennomfgring av integrasjon krevde nye arbeidsoppgaver og rutiner hos Carl
C. Fon og NCC. Integrasjonsprosessen hadde en klar fordeling av oppgaver som skulle
utfares til ngkkelpersonene, men oppgavene var ikke tilstrekkelig for at kulturene ble
integrert. Dette ble pavirket av at ledelsesteamet som skulle utforme og utfgre
integrasjonsplanen, hadde lite erfaring og kompetanse innen integrasjon. | omfattende
integreringsprosesser, som den caset beskriver, kan det lgnne seg a tildele en person ansvaret
for integreringen (Johnson 1992). Arbeidsbeskrivelsen kan i hovedsak behandle hele

integreringsprosessen. Dersom denne ressursen ikke er tilgjengelig i bedriften, kan den leies
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inn eller tilsettes. Dette gir flere fordeler, ved at innhentede ressurser angriper
integrasjonsprosessen uten a vere last fast i noen av firmaenes paradigmer (Johnson 1992).
Ansettelse av nye ressurser eller innleie farer til at de ma benytte mye tid pa a bli kjent med
begge bedrifter. Dette kan veere bade positivt ved at de ikke har den samme
endringsmotstanden som kjennetegnes i bransjen, og negativt ved at de ikke har nok bakgrunn
for a ta de gode beslutningene. Derfor kan det lgnne seg a benytte interne ressurser, som kan
kurses av eksterne i integreringsprosessen. Ved a leie inn ekspertise pa feltet for & lere opp
ressurser fra bade overtakende og oppkjgpt selskap om integrasjon far man en dobbel effekt.
For det farste vil integrasjonskompetansen gke, og for det andre vil ressursene blir bedre kjent

og opparbeider en tillit ved at en del grunnleggende normer og rutiner blir nedsatt i teamet.

Kulturelle forskjeller mellom selskapene gjorde at forstaelsen av selskapenes beslutninger og
meninger var lav, og dette forte til lav tillit mellom selskapene. Det var en viktig forskjell
mellom selskapene som bidro til lav forstaelse selskapene imellom. Carl C. Fon hadde en
svart hgy lojalitet og en enhetlig firmafglelse blant sine ansatte, mens NCC pa sin side besto
av flere organisasjoner, og manglet en tydelig og enhetlig firmafglelse. Disse elementene
skapte endringsmotstand blant de ansatte, som ledelsesteamet kunne forutsett med en analyse
av firmaene far prosessen startet. Integrasjonsplanen var derfor noe mangelfull, og satte i
hovedsak fokus pa hvilke tekniske og praktiske oppgaver som skulle utfares. 1 en plan for
integrering ber det vektlegges at to ulike kulturer skal smeltes sammen, siden det kan fare til
store integrasjonsutfordringer (Thakur et al. 2015). De to bedriftene har hvert sitt paradigme

bestdende av seks ulike kulturelle omrader som skal smeltes sammen (Johnson 1992).:

e Symboler

e Maktstrukturer

e Organisasjonsstrukturer
e Kontrollsystemer

e Ritualer og rutiner

e Historier og myter

Ved en god kartlegging av disse faktorene, kan selskapene gke forstaelsen av hverandre, og

finne gode lgsninger for sammenslaing.

Nar to bedrifter med lav absorbsjonsevne skal etablere et samarbeid, med
kunnskapsoverfaring, blir den negative absorbsjonseffekten forsterket. | caset kom det fram
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noen sterke kjennetegn som skapte problemer for kunnskapsoverfagringen. Den hgye graden
av autonomi i kombinasjon med endringsmotstand skapte en lav absorpsjonsevne. Ved en
identifisering av endringsmotstand hos partene, vil et tiltak veere a legge til rette for god
kommunikasjon gjennom en hensynsfull ledelsesatferd som skaper tillit mellom partene
(Strese et al. 2015). Et konkret tiltak kan veere a involvere de ansatte som skal gjennomfare
endringer nedover i organisasjonen, ved at de selv kan bidra til utarbeidelsen av

integrasjonsplanen for de spesifikke endringene.

Et ledelsesteam med egenskaper som gir hgy absorbsjonskapasitet vil skape en kultur i
organisasjonen for god kunnskapsoverfaring. | caset kom informantene fram til mange

egenskaper hos ngkkelpersoner i konsernet som virket positivt pa kompetanseoverfgringen:

e Lav endringsmotstand

e Inkluderende

e Interessert i samarbeid og god dialog

e Ser det overordnede bildet

e Har klare mal og strategier

e Gir klare beskjeder og tilbakemeldinger

e Proaktiv — gripe inn i rett gyeblikk

Dersom en overfarer disse egenskapene hos ngkkelpersoner over til firmaet, far man en kultur
som er mer robust mot samkonkurranse. Gnyawali et al. (2015) mener at alle partnere mater
omtrent de samme utfordringene i samkonkurranse-forhold, men at utfallet bestemmes av
firmaets kompetanse til & handtere denne situasjonen. Det er utfordrende & handtere to
motstridende ideer pa samme tid, slik samkonkurranse krever (Gnyawali et al. 2015), noe
informantene mente integrasjonsprosessen mellom Carl C. Fon og NCC bar preg av.

Nar ledelsesteamet farst har funnet de antatt rette tiltakene som skal utfares i
integrasjonsprosessen, er det avgjgrende & vurdere nar tiltakene ber innfares. Dette vises i
prosessen mellom Carl C. Fon og NCC hvor det ble gitt uttrykk for at innfgringen av IT- og
gkonomisystemer ble innfart pa feil tidspunkt. Dette var et krav fra toppledelsen i Sverige,
som kanskje ikke hadde kunnskap nok om Carl C Fon sine behov. gNar slike viktige
hendelser inntreffer i den farste fasen av et samarbeid, kan det fare til at allianse beveger seg
mot ren konkurranse (Tidstrom & Hagberg-Andersson 2012). Det burde veert gjort en mer

ngye vurdering av i hvilken grad systemene dekket Carl C. Fon sine behov, samt lagt en bedre
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plan for implementeringen. NCC ville ha tjent pa a ha implementert de viktigste funksjonene
fra Carl C. Fon sine velfungerende systemer i sine egne far tiltaket tradte i kraft. P4 denne
maten kunne Carl C. Fon beholdt funksjonaliteten de hadde behov for, samtidig som de fikk
en stordriftsfordel ved at administrasjonskostnadene mellom NCC og Carl C. Fon ble holdt pa

et lavt niva.

En integrasjonsplan bgr inneholde feringer for hvordan ledelsesteamet skal falge opp
virkningen av de planlagte endringene, og justere planen opp mot uforutsette hendelser.
Informantene mente at oppfelgingen av integrasjonen ikke var god nok, og at hele
organisasjonen i stgrre grad fokuserte pa produksjonen. Det var mange forventinger fra Carl
C. Fon til NCC som ikke ble innfridd, uten at partene gikk sammen og vurderte konsekvensen
av dette. Det kan ha veert en bidragsyter til at kunnskapsoverfgringen og -utviklingen ikke har
hatt den utviklingen de hapet pa, og lennsomheten ikke var like god som tiltenkt. Thakur et al.
(2015) har laget en modell for a lgse de utfordringene som oppstar i integrasjonsprosessen,
hvor kommunikasjon er det sentrale elementet. For at kommunikasjonen skal bli god og lgse
utfordringene, ma de menneskelige ressursene handtere fem oppleeringselementer;
kompetanseutviklingsoppleering, konfliktlgsningsopplaring, stresshandteringsoppleering,
jobbrelatert leering og atferdsopplaering (Thakur et al. 2015). I integrasjonsprosessen mellom
Carl C. Fon og NCC manglet det noe opplering pa alle disse omradene, og kanskije litt mer pa

kompetanseutviklingsopplaering og atferdsopplaering.

5.4 Praktiske implikasjoner

Oppgavens resultater gir noen praktiske forslag, som bedrifter kan velge & benytte nar de skal
foreta oppkjap. Noen av funnene er generelle og kan benyttes av bedrifter uavhengig av
bransje og kjennetegn pa bedriftene og beskrives under.

| alle oppkjep vil det veaere hensiktsmessig a vaere oppmerksom pa balansen mellom
konkurranse og samarbeid, og problemene som kan oppsta fra denne. Dersom selskapet som
kjepes opp er svart ulikt overtakende selskap, vil det oppsta konkurranse i de fleste kulturelle
faktorene som firmaenes paradigmer bestar av. Tillit er en avgjgrende faktor for at fordelene
fra samkonkurranse kan tilegnes kunnskapsutviklingen i en allianse. Dersom overtakende
selskap og oppkjept selskap har hatt lite samarbeid og interaksjoner tidligere, kan tilliten veere
lav i integrasjonsprosessens farste fase og trenger oppmerksomhet fra bedriftenes ledelse. Lav
tillit og kulturelle ulikheter bidrar til hgy ubevisst konkurranse, derfor vil det lgnne seg a
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legge til rette for samarbeid og fjerne all bevisst konkurranse fra alliansen i fgrste fase av en

integrasjonsprosess.

En integreringsplan er et verktay ledelsesteam kan benytte for & unnga problemer i
integrasjonsprosessen. Innholdet i planen bar velges ut med grunnlag i klare, malbare mal,
som er i trad med den overordnede strategien. For & sikre en god kunnskapsoverfaring og —
utvikling, bar ledelsesteam lage en integrasjonsplan som tar hensyn til hvordan firmaenes
kulturelle paradigmer vil pavirke de praktiske endringene som skal innfares.
Integrasjonsprosessen mellom Carl C. Fon og NCC var faktorer som absorbsjonsegenskapene,
organisasjonsstruktur, gkonomisk struktur stor grad av autonomi og maktskjevhet en del av
firmaenes kulturelle paradigmer som var avgjerende for samkonkurransen og
kunnskapsoverfgringen. | utformingen av integrasjonsplanen er det viktig a gjere et godt
forarbeid, slik at faktorer som pavirker samkonkurransen og kan gi problemer blir identifisert.
En plan som tar hgyde for slike egenskaper, vil ha potensiale til & bygge tillit raskt og ha en

god kunnskapsoverfaring som farer til effektiv utvikling og lennsom vekst for bedriften.

5.5 Begrensninger og videre forskning

Metoden for datainnsamling var dybdeintervjuer av et utvalg informanter fra
integrasjonsprosessen mellom Carl C. Fon og NCC. Oppgavens omfang er pa 30 studiepoeng,
og skal i utgangspunktet utfares i lgpet av fire og en halv maned. Det gir noen begrensninger

for antall caser, antall informanter i utvalget, antall intervjurunder og bruk av ulike metoder.

Ved a velge ut kun et case i en bransje med 60.000 ulike bedrifter, vil en generalisering av
funnene for hele bransjen veere utfordrende. Informantene mente bransjen var sveert
konservativ, mens andre relevante personer i mitt nettverk mener bransjen er sveert
tilpasningsdyktig til endringer i markedet. Siden alle integrasjonsprosesser er unike, vil mine
funn kun veere generaliserbare pa omradene som behandler de helt overordnede trekkene ved
balansen mellom konkurranse og samarbeid i en integrasjonsprosess. De mer spesifikke
funnene kan kun overfares til integrering mellom to firmaer med liknende trekk til firmaene i

caset.

Jeg har i hovedsak informanter fra kun to av nivaene i organisasjonen, og kun fire informanter
fra hver part. Derfor er mine vurderinger om implikasjoner for toppnivaet og niva fire i

organisasjonen kun basert pa hvordan de to nivaene i midten har betraktet situasjonen over og
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under, og fanger kanskje ikke opp motivasjonen bak toppledelsens beslutninger. Ved a
inkludere flere informanter fra andre nivaer ville validiteten for oppgaven blitt bedre. Likevel
vil oppgaven vise et godt bilde av problemet siden informantene hadde bedre innblikk i
situasjonen enn toppledelse og niva fire, som ikke deltok aktivt i prosessen. En
metodetriangulering kunne vart interessant i caset, dersom jeg hadde hatt kapasitet til &
utvikle en god spgrreundersgkelse for et starre utvalg. Der ville forskjeller mellom selskapene
og nivaene kunne kommet klarere frem, samtidig som jeg ville fatt en sterre validitet for

funnene.

Maten intervjuguiden har blitt utformet pa kan ha fert til noen begrensninger for oppgaven,
samt hvordan intervjueren utfgrte intervjuene. Begrepet samkonkurranse er for mange ukjent,
og et fokus pa teoretiske begreper i intervjuguiden kan ha fart til at informantene misforstar
og svarer feil ut fra det de egentlig mener.. Ved a forklare begrepene far intervjuet startet,

forsgkte jeg & minimere risikoen for misforstaelser.

Det er flere elementer fra mine resultater, hvor videre forskning kan veere hensiktsmessig. For
det farste kan videre forskning undersgke om funnene i oppgaven ogsa gjelder for andre
oppkjep med samme formal i bygg- og anleggsbransjen. Hvis dette er tilfellet, vil det veere
svert interessant a undersgke et tilfelle som avviker fra normalen. Dersom en bedrift har
funnet en god balanse mellom konkurranse og samarbeid som gir en god kunnskapsutvikling,
kan det benyttes hos andre i bransjen. Dette kan gi et kraftig ledelsesverktgy for en bransje i

ferd med & mgte store endringer i markedet, som vil utlgse mange oppkjegp innad i bransjen.

Jeg har tatt for meg integreringen mellom de ulike faktorene som pavirker et firmas kulturelle
paradigme, pa et ganske generelt niva. Jeg valgte a legge starst fokus pa organisasjon og
gkonomi, siden det var begreper og omrader informantene var godt kjent med. Videre
forskning kan ga dypere inn i de resterende faktorene, og hvordan disse pavirker balansen
mellom samarbeid og konkurranse, tillit, kunnskapsoverfgring og -utvikling. Nar det etter
hvert finnes en god oversikt over hvordan disse faktorene pavirker samkonkurranse, og
hvordan disse handteres, kan det veere interessant a se pa hvordan tidspunktet for innfaring av
tiltakene i prosessen pavirker kunnskapsutviklingen. Resultatet fra oppgaven viser at det kan
lgnne seg a vente med a innfare tiltak som farer til konkurranse i integrasjonsprosessens
farste fase. Det resultatene ikke sier noe om er mer spesifikt nar det kan lgnne seg a legge inn

et miljg som oppfordrer til konkurranse. Samtidig vil det veere interessant a se pa hvor mye
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konkurranse ledelsesteamet bar legge opp til, til hvilken tid videre i prosessen, og om det

kommer til et punkt hvor det ikke vil lenne seg med mer konkurranse for enhver pris.

Ressursknapphet er et problem i caset, og integrasjonsprosessen blir nedprioritert. En
interessant problemstilling kan vaere om det lgnner seg a nedprioritere andre funksjoner i
bedriften for a sikre en god integrasjonsprosess. Det vil veere en utfordring a kvantifisere
verdien av en Ilgnnsom integrasjonsprosess, og avgrense hvor lenge en integrasjonsprosess
pagar. En modell som beregner slik lennsomhet, kan vere av stor nytte for bedrifter i
integrasjonsprosessen. De har sterke krav til omsetning. A allokere ressurser til et omréde som
ikke gir direkte umiddelbar verdi, kan veere et utfordrende tiltak a fa gjennom hos
toppledelsen. Dersom et ledelsesteam kan vise til konkrete tall pa lgnnsomheten av en slik
prioritering, vil beslutningsgrunnlaget bli sterkere og lgnnsomheten til konsernet potensielt
starre. Resultatene er ikke blitt satt i system til bruk for bedrifter slik oppgaven er utformet.
Resultatene er omfattende nok til & kunne begynne utformingen av en integrasjonsmodell som
tar hensyn til kulturforskjeller og samkonkurranse. Med implementering av videre forskning,
som vist til over, kan en slik modell veaere et verdifullt hjelpemiddel for bedrifter i en

oppkj@psprosess.
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6 Konklusjon

6.1 Konklusjoner pa forskningsspgrsmalene

Gjennom analyse av oppkjepet NCC gjorde av Carl C. Fon i 2011 har jeg besvart fglgende tre

spgrsmal:

Hva kjennetegner intra-organisatorisk samkonkurranse i integrasjonsprosessen?

Den intra-organisatorisk samkonkurransen i integrasjonsprosessen mellom NCC og Carl C
Fon ble kjennetegnet av at balansen mellom konkurranse og samarbeid ble endret gjennom
prosessen. Farste fase av integrasjonsprosessen var preget av konkurranse mellom partene, og
lav tillit nar samarbeidsforholdet skulle etableres. | denne fasen bidro samkonkurranse til &
skape problemer for bedriftene. Konkurranse uten tillit ga destruktive konflikter, og et
samarbeid uten tillit apnet for opportunistisk atferd. Konkurransen kunne deles inn i to nivaer,
ubevisst konkurranse med bakgrunn i kultur og bevisst konkurranse fra styringsverktgy som
organisasjonsstrukturer. Integrasjonsprosessen var preget av ubevisst konkurranse i den farste
fasen, blant annet fordi selskapene hadde ulik struktur og sterrelse, altsa ulike paradigmer.
Farste fase, nar partene ble palagt & samarbeide, virket demotiverende og skapte
endringsmotstand. Ettersom en fungerende integrering utviklet seg, ble det gradvis mer
samarbeid og tillit mellom partene, samtidig som problemer ble mindre fremtredende. Den
ubevisste konkurransen ble gradvis redusert, og i den siste fasen kunne bevisst konkurranse

innfgres og bidra konstruktivt, i et velfungerende prosjekt.

Hvordan pavirker i-o samkonkurranse i integrasjonsprosessen kunnskapsutviklingen?
Intra-organisatorisk samkonkurranse i integrasjonsprosessen hadde bade negativ og positiv
pavirkning pa kunnskapsutviklingen i bedriftene. Problemene som oppstod fra
samkonkurransen pavirket absorpsjonskapasiteten til firmaene og gjorde at
kunnskapsutvekslingen ble bremset. Dette var spesielt fremtredende i forste fase i den studerte
integrasjonsprosessen. Selskapenes kunnskap var ulike og samkonkurransen ga utfordringer
for kunnskapsoverfaringen. Da selskapene overkom disse utfordringene, ga
kunnskapsutvikling basert pa ulik kunnskap i bedriftene gkte konkurransefordeler. Ettersom
problemene ble ferre, ble kunnskapsoverfgringen bedre. Nar i-o samkonkurranse fungerte
bedre ga konkurransen insentiv til a utvikle bedriftene og samarbeidet arenaer a utveksle og

utvikle kunnskap pa.
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Hvilke tiltak kan ledelsesteam innfare for & sikre gkt kunnskapsoverfaring i
integrasjonsprosessen som er preget av samkonkurranse?

Ledelsesteam har mange tiltak de kan innfare for a sikre gkt kunnskapsoverfaring. Farst og
fremst vil et godt forarbeid, hvor en analyse av de to bedriftenes paradigmer, mal og strategier
veere avgjerende for a velge rett tiltak. Virkemidleri planen bgr innebefatte alle elementene et
paradigme er bygget opp av, i henhold til hva som vil passe den enkelte integrasjonsprosess.
Generelt vil det veere hensiktsmessig at tiltakene farer til lav konkurranse og hgy grad av

samarbeid i integrasjonens farste fase.
Viktige tiltak kan vere a:

e Minimere strukturelle begrensninger i organisasjonsstrukturen

e Sgrge for at maktfordelingen farer til at partene er likeverdige. Dette kan handteres
gjennom en gjennomtenkt plasseringen av oppkjapt selskap i organisasjonsstrukturen,
og a minimere autonomi blant prosjektlederne

o Skape arenaer for kunnskapsutveksling, ved eksempelvis mgterutiner eller opprettelse
av FoU-team

e Opprette nye arbeidsoppgaver og rutiner for a serge for at integrasjonsplanen blir
gjennomfart, fulgt opp og justert

e Sgrge for at bedriften har ressurser med kompetanse innen integrasjon, for eksempel
med kursholdere fra eller ansettelse av eksterne aktgrer

o Jobbe aktivt for a gke absorbsjonskapasiteten ved a involvere personene med de rette

egenskapene og rett posisjon i beslutningstakingen.

6.2 Konklusjon pa problemstillingen

Hvordan bgr ledelsesteam handtere intra-organisatorisk samkonkurranse mellom det
oppkjepte selskapet og det overtakende selskapet for & gke kompetanseutviklingen for et
firma i bygg- og anleggsbransjen?

For & handtere intra-organisatorisk samkonkurranse mellom det oppkjgpte og det overtakende
selskapet, bar ledelsesteam arbeide for at problemer ved samkonkurranse mellom oppkjept og
overtakende selskap minimeres. Ved en god balanse mellom konkurranse og samarbeid vil det
oppsta mindre problemer, og kunnskapsoverfgringen vil bli starreLedelsesteamet bar

kartlegge i hvilken grad det opptrer konkurranse med bakgrunn i kulturforskijeller, for & sgrge
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for god balanse i prosessen. Ved a ta hensyn til bade ubevisst og bevisst konkurranse kan de
justere balansen mellom samarbeid og konkurranse med ulike ledelsesverktgy, som de

konkrete tiltakene skissert i kapittel 6.1. Dette kan gi en antatt balanse som samsvarer bedre
med den virkelige balansen. Samarbeid uten konkurranse og konkurranse uten samarbeid vil

ikke gi utvikling.

Etter en god kartlegging av firmaenes kulturelle paradigmer kan ledelsesteamet ta hgyde for
samkonkurransen i integrasjonsplanen. I integrasjonsplanen kan de innfare et niva for fysiske
tiltak og et niva for tiltak for a balansere samarbeid og konkurranse. En inkludering av
oppkjept selskap i ledelsesteamet som styrer integreringsprosessen, vil kunne gi begge
selskap et eierskap til beslutningene som tas. Ved a la beslutningstakere pa et lavere niva fa
muligheten til & pavirke viktige beslutninger kan eierskap til integrasjonsprosessen forplante
seg bedre i organisasjonen. Det vil fare til at begge selskap har samme forstaelse av
prosessene som skal gjennomfgres, og jobber mer aktivt mot samme mal. For & gke
kunnskapsoverferingen ytterligere er tillitsoppbygging mellom partene viktig. Tillit er
avgjarende for & kunne utnytte fordelene samkonkurransen potensielt kan gi. Ved a sgrge for
gode arenaer hvor partene kan utveksle og utvikle kompetanse, vil tilliten bygges opp sa lenge
begge parter unngar opportunistisk atferd. Nar samkonkurransen fungerer optimalt med tillit
mellom partene vil samarbeidet fare til at kunnskap overfgres, og sunn konkurranse kan gi
insentiv til & utvikle ny kunnskap. Dette kan potensielt gi begge parter gkte

konkurransefordeler, som farer til en lgannsom vekst.
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Vedlegg

Vedlegg A

Intervjuguide - prestudie
”E18 Gulli-Holmene”, "E18 Mysen” og ”E16 Bjernegardstunnelen”

Spersmal

=

Hvem er du, og hva er din rolle i prosjektet?
Fortell generelt om prosjektene og samarbeidet fra start til slutt
a. ”E18 Gulli-Holmene”
b. ”E18 Mysen”
c. ”E16 Bjornegédrdstunnelen”
d. Evt. annet prosjekt hvor Carl C. Fon var underleverandgr (eget firma)
Hvilke utfordringer mgtte dere pa underveis i prosjektet?
a. ”E18 Gulli-Holmene”
b. ”E18 Mysen”
c. “E16 Bjernegéirdstunnelen”
d. Evt. annet prosjekt hvor Carl C. Fon var underleverandgr (eget firma)
4. Hva har endret seg mellom prosjektene?
a. Til det bedre
b. Forverret situasjon
5. Hvorfor tror du det har endret seg?

N

w

Statte-stikkord

Mmal
Kontraktstype/samarbeidsform (Formell/relasjon)
Kommunikasjon/interaksjon (Samarbeid/konkurranse)
Kulturforskjeller
Hvem har beslutningsmyndighet/makt
Organisasjonsstruktur
Aktarkomposisjon
Kilder:
Ngkkelpersoner
Forskjeller mellom Carl C. Fon og NCC
Eksterne/interne uventede hendelser

Hvordan snakker de sammen? Samspill og kommunikasjonsslgyfer.



Vedlegg

Vedlegg B

Intervjuguide - oppfalgingsintervju

Intervjuguide

Problemstilling:

Hvordan bgr ledelsesteam hdndtere intra-
organisatorisk samkonkurranse mellom det oppkjopte
selskapet og det overtakende selskapet for a ke
kompetanseutviklingen i bygg- og anleggsbransjen?

Masteroppgaven

Problemstilling
Hvordan bgr ledelsesteam hindtere intra-organisatorisk samkonkurr ellom det oppkjopte
selskapet og det overtakende seiskapet for & pke kompetanseutvikiingen | et firma i bygg-og
anieggsbransjen?

2
£ a

Hvilke tiltak kan ledelsestean
innfare for & kunne forsikre skt
kunnskapsoverfaring |
integrasjonsprasessen som er
preget av samkankurranse?

a Hvordan pévirker i-o
Hva kjennetegner intra samkonkurranse |
organisatorisk integrasjonsprosessen
samkonkurranse | kunnskapsutvikiingen (organisk
Integrasjonsprosessen? laering)?

Lysbilde 1

Lysbilde 2



Milepaeler i integrasjonsprosessen mellom
Carl C Fon og NCC

2/16/2015 - 10/2/2013

2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019
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" Nye systemer innfgres hos CCF
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CCF doblet antall ansatte

Ny
Biermegirdstunnelen

9/1/2013
7 Mysen - Endret prosjektledelsen, endret
kontrakten til samarbeid 50/50
| 11/2013
CCF endret organisasjonsstrukturen, egen
avdeling for stordrift
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Oppstarten — nye systemer og fgrste prosjekt

*  Huvilke forskjeller var det mellom NCC og CCF i oppstartstidspunktet?

*  Var det noen form for konkurranse tilstede mellom CCF og NCC?

* Hvordan fungerte samarbeidet mellom CCF og NCC?

*  Huvilke integreringstiltak ble gjort som var planlagt fra starten?

*  Ble det utfort i ingstiltak som av ?
« I hvilken grad ble konkurranse bevisst/ubevisst opprettholdt?

€18 6t oimene S {1 4|
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i
Today
oz oo
B » o
o
7 Woysen - Ladret prssjektiedeiumn, sedret

Eksplosiv utvikling i CCF og nytt prosjekt

*  Huvilke forskjeller var det mellom NCC og CCF i denne perioden?

*  Var det fortsatt noen form for konkurranse tilstede mellom CCF og NCC?

* Hvordan fungerte samarbeidet mellom CCF og NCC?

*  Huvilke integreringstiltak ble gjort som var planlagt fra starten?

*  Ble det utfort i ingstiltak som av uf ?
« I hvilken grad ble konkurranse bevisst/ubevisst opprettholdt?

2019

Lysbilde 3
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Endring — fra UE til partner

*  Huvilke forskjeller var det nd mellom NCC og CCF

*  Var det fortsatt noen form for konkurranse tilstede mellom CCF og NCC?

* Hvordan fungerte samarbeidet mellom CCF og NCC?

*  Hva laerte NCC/CCF i denne delen av prosessen?

*  Huvilke integreringstiltak ble gjort som var planlagt fra starten?

*  Bledet utforti ingstil som av uforutsette ?
* Ihvilken grad ble konkurranse bevisst/ubevisst opprettholdt?

Lysbilde 6
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Partnere i nytt stort prosjekt

*  Huvilke forskjeller var det nd mellom NCC og CCF ?

*  Var det fortsatt noen form for konkurranse tilstede mellom CCF og NCC?

* Hvordan fungerte samarbeidet mellom CCF og NCC?

* Hvilke integreringstiltak ble gjort som var planlagt fra starten?

*  Ble det utfert integreringsti som av uforutsette ?
« I hvilken grad ble konkurranse bevisst/ubevisst opprettholdt?

Lysbilde 7

Veien videre

*  Huvilke forskjeller vil alitid vaere tilstede mellom CCF og NCC?

+ Vil det/ber det vaere noen form for konkurranse tilstede mellom CCF og NCC?

+  Hvordan vil/bpr samarbeidet mellom CCF og NCC vare?

+  Hva mangler NCC/CCF 4 laere for 4 bli enda mer konkurransedyktig?

*  Hvilke integreringstiltak bar gjennomfares na? (hvis noen ber)

*  Ihvilken grad bpr konkurranse opprettholdes som et insentiv for effekti
produktivitet?

Lysbilde 8
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Fokusgrupper — Intervjuguide.

Fokusgruppe

*
\ -
LS

~ 2
g X

Hvordan handtere samkonkurranse
for a ke kompetanseutviklingen?

Oppgaven

32
Intra-organisatorisk
samkonkurronse

a3
Ledelsesteam

Zmrm0o®o

= m

Problemstilling:
Hvordan bgr ledelsesteam hdndtere intra-organisatorisk
samkonkurranse mellom det oppkjepte selskapet og det overtakende
selskapet for & gke kempetanseutviklingen i bygg- og anleggsbransjen?

Intra-organisatorisk = internt i et firma

Samkonkurranse = paradokset at det finnes samarbeid samtidig

som det finnes konkurranse
Kompetanseutvikling — malet med oppkjopet
Ledelsesteam — styrende/ledende makt

Kompetanseutvikling

Lysbilde 1

Lysbilde 2
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Slik vil gruppearbeidet forega

1. Intervjuet:
Jeg spor et sparsmal, og dere kan komme med oppklarende

1.
sporsmal

2. Dere far noen minutter til & drodle litt for dere selv

3. Vidiskuterer spersmalet — deretter nytt sporsmal (totalt 5 spersmal)

4. Kaffepause

5. Oppsummering og diskusjon

2. letterkant:
1. legskriver resultatene fra fokusgruppen inn i masteroppgaven

2. Dere far tilsendt sitatsjekk — der dere kan endre pa formulering,
avvise eller trekke dere dersom dere vil.

(Far ca 1 uke pa a sjekke, sendes ut i midten av neste uke)
3. Jegfar A pa oppgaven, dere fir heder og zere A Y 2
~ )‘
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Integrasjonsprosessen mellom Carl C Fon og NCC

Ny organisering i

Konfiikt: Kamp om ressurser mellom .
- Iokaldritt og stordrift [ Bigmnegardstunnelen

09/30/11 | wevsa

Konflike: Prosjektieder fra CCF byttet ut pga

{Jp manglende kompetanse
ogzons |

Endret kontrakten | Mysen il selvkostpluss.

. (Delte over- 50/50)

‘ 12/01/13
2/15/2013-10f2/2019
2011 2012 2016 2017 2018 2019

2013 2014 2015

S |
7 hye datasystemer innfares hos CCF

ol | - cuose
’_ CCF startet endring av CCF doblet antall ansatte

organisasjonsstrukturen, egen \ )
prosjektieder for stordrift Iy o1s01/12 P
| " CCF nddde omsetningsmal fra kentrakten );

o5/31/11 |
Offisielt oppkijep av Carl C Fon (CCF)

5) 01/01/13
" Nyt regnskapssystem innferes hos CCF f
- e

Lysbilde 4

Kenflkt: '
P> lokakiif og storceift - Blorsegiristunnsion I
o 1o |
Konflikt: Prosjektieder fra CCF byttot ut pga |
gty /
08/20/13 |
| 0,
Endret kontrakten | Mysen t selvkostpluss. | F Vsisk Sfor /
»- (Deite over:/underskudd 50/50) { 5 Neerhep |
—_— B Rt L_"orskjely p, |
Eine = e//om,,/vde, [
011 202 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019
A
Todsy
»osi012

Mye datasystemer innferes hos CCF

oo/ o
) CCF startet endring sv CCF doblet antall ansatte
organisasjonsstruktaren, egen
prosiltleder for stordft | ojor/se
A CCF nidde omsetningsml fra kontrakten
s/
Offisielt oppkjap av Carl C Fon (€CF)
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Nyt regnskapssysteminnfores hos CCF

Kompetanseskapsoverforing \
«  Hvilke barrierer mgtte man mot 3 dele kunnskap/ressurser i prosessen?\ ﬂ»

Kan dere komme p3 andre barrierer som kunne oppstatt?
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Konkurranse og samarbeid

+  Huvilke problemer kan dere peke p& mad for mye/lite konkurranse?
+  Hvilke problemer kan dere peke pd mad for myz/lite samarbeid?

Hvordan overkomme barriene mot kunnskapsoverfering og

problemer med samkonkurranse?

Problemer konkurranse:

+ Destruktive konflikter

+ Skaper storre avstand

* Vil ikke hjelpe motpart til
4 bli bedre

» Demotiverende

Ble det gjort noen tiltak for & overkomme nevnte barrizrer og problemer?
+  Kandere tenke p3 andre tiltak/endringer man kunne utfart nér dere ser tilbake?

Barrierer:

+ Endringsmotstand

*  Kulturforskjeller

* Nokkelpersoner

*  Konkurranse/konflikt
+ Ulik kompetanse

+ Vil ikke lere av andre
+ Bytter ut for mange

personer?

= Ulike mal
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+ Tillitt
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Vedlegg D

Epost til informanter i pre-studie med forespgrsel om intervju
Hei «Informant»!

Jeg fikk en mail fra «Fadder i NCC», hvor han foreslo deg som et intervjuobjekt til min pre-
studie til masteroppgave. Jeg skal skrive om utfordringene etter oppkjepet av Carl C. Fon, og
gnsker gjennom min pre-studie a finne ut hva som er de mest kritiske parameterne i en slik
prosess. | den anledning ville det veert fint & snakke litt med deg om prosjektene hvor dere har
samarbeidet med NCC. Gjerne alle de tre etter oppkjgpene, pluss ett hvor dere var
underentreprengr. Det jeg gnsker fra samtalen er a fa et overblikk over hvordan dere
samarbeidet i prosjektene fra start til slutt, og hvilke utfordringer dere mgtte pa underveis. Jeg
gnsker gjerne a ta opp samtalen dersom det er greit for deg? Den skal ikke transkriberes, men
jeg skriver et sammendrag fra samtalen, som jeg kan sende til deg for godkjenning.

Jeg kan gjerne ta intervjuet over telefon, men tror det er mest hensiktsmessig a ta det ansikt til
ansikt. Jeg regner med jeg skal snakke mer med deg fremover om masteroppgaven, og da
synes jeg det er fint & ha mattes «pa ordentlig». Har du mulighet til 3 mgtes engang i lgpet av

de nermeste dagene?

Ha en stralende dag!

Mvh
Marte Hemma
Student — Norges miljg- og biovitenskapelige universitet (NMBU)

Industriell gkonomi
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Vedlegg E

Epost til informant i oppfelgingsintervju — avtale om intervju.

Hei «NCC 3»!

Haper du fortsatt har tid til et intervju pa torsdag angaende integreringsprosessen etter
oppkjepet av Carl C. Fon. Legger ved en powerpoint-presentasjon som vil fungere som min

intervjuguide.

Jeg gnsker gjerne a ta opptak av intervjuet, er det ok for deg? De sitater jeg benytter meg av i
masteroppgaven vil jeg sende tilbake til deg for godkjenning i god tid far masteroppgaven

publiseres.

Mvh
Marte Hemma

Masterstudent — Norges miljg- og biovitenskapelige universitet
95860443
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Vedlegg F

Invitasjonsepost til informanter i fokusgrupper, sendt 30.03.16:

Hei «Informant»!

Haper dere alle har hatt en nydelig paskeferie! Jeg skriver masteroppgave for NCC om
integrasjonsprosessen av Carl C. Fon og har na kommet et stykke pa vei. Jeg har funnet noen
hull i datainnsamlingen min, og gnsker derfor a utfgre et intervju i fokusgruppe. Dvs. et
gruppeintervju. Da gnsker jeg a samle noen av dere fra NCC/Carl C. Fon og diskutere
barrierer for kunnskapsoverfering og problemer med konkurranse og samarbeid i
integrasjonsprosessen til Carl C. Fon.

Malet med oppkjepet av Carl C. Fon var a fa et nytt forretningsomrade, masseforflytning,
innomhus for NCC. For at dette skulle bli virkelighet matte Carl C. Fon lere om stordrift fra
NCC, og NCC laere om masseforflytning fra Carl C. Fon. Dette krever da en
kunnskapsoverfgring mellom de to, men det er ikke alltid det gar av seg selv. Ofte har man en
del barrierer man ma forsere far rett kunnskap blir delt mellom to samarbeidspartnere. Disse
barrierene gnsker jeg a identifisere. Tett knyttet til dette er samarbeid og konkurranse. | et
godt samarbeid er det lettere a dele kunnskap, man stoler pa hverandre. Men dersom
samarbeidet blir «for tett» kan man miste insentivet for a veere effektiv — legge ansvaret over
pa den andre parten. Derfor kan det ofte vaere hensiktsmessig med litt konkurranse (egne
budsjettmal f.eks). Likevel byr konkurranse ofte pa problemer for kunnskapsoverfgringen, ved
at det bidrar til & bygge barrierer.

Jeg gnsker at dere hjelper meg a diskutere disse barrierene og problemene i et gruppeinterviju,
der vi ser na&ermere pa betydningen av organisasjonsstruktur, kontraktsform og fysisk neaerhet.
Jeg haper a utfare intervjuet i lgpet av neste uke, og hadde satt stor pris pa om dere kunne
veere med i gruppen, samt evt. andre dere fgler bgr veere med. Er dette i det hele tatt mulig a fa
til i lgpet av neste uke? Og kunne dere da evt. veere villig til 4 stille opp? Jeg tar utgangspunkt
i at intervjuet tar omtrent to timer. Dersom dere har spgrsmal, fyr lgs.

Setter pris pa raskt svar. Ha en stralende dag!

Mvh

Marte Hemma

Masterstudent innen industriell gkonomi— Norges miljg- og biovitenskapelige universitet
958 60 443
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Vedlegg G

Organisasjonskart for NCC konsernet og NCC Infrastucture, hentet fra NCC sitt intranett,
Starnet.

New organization January 1, 2016

CEO*
Peter Wagstrom

Legal* Purchasing*

Hékan Broman Peter Gjérup

CFO*
Mattias Lundgren

Corporate Relations*
Ann Lindell Saeby

NCC
Infrastructure*

Svante Hagman

NCC Industry* NCC PD*

Carola Lavén

NCC Building*
Klaus Kaae

NCC Housing**

Joachim
Hallengren

Jyri Salonen

Stone
Materials

* Member of Executive Management Group
** The former business area NCC Housingis still a partof NCC but is —as of January 1, 2016 — a separate and independent company

Civil
Engineering

Infra
Services

Hercules
(Piling)

Departments Departments

2016-01-14 NGC AB 1

Carl C. Fon er et datterselskap i NCC Infrastructure, Divisjon Civil Engeneering.

NCC Infrastructure
Division Civil Engineering

Nils Bjelm
Hakon Tjomsland

Business Development
& Market development

Linn Zachariassen
SN EE

Tender & Project Support
Thomas Lidberg |
Karsten Haugen

Controlling
Yiva

Human Resources BP
Pia Syrén

Large Projects Managers

NO East

Marianne
Brudevold Eek

NO West

Henning
Simonssen

SE North
Mats Eklund

SE East
Carina Angarth

SE South
Jorgen Flink

SE West
Per Kinell

NO Subsid. DK

NO North NO SP NO CCF

Rune
Halvorsen

Tor Nordstrdom

Aage Lien

2015-12-17 NCC AB

Soren Witt

Jarle Hillestad Andersen
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Vedlegg H

Organisasjonskart for Carl C. Fon fra 3. august 2012 og 15. oktober 2015. Tilsendt fra daglig
leder i Carl C. Fon, med mange detaljer. Dette er en tilpasset versjon med kun arbeidstitler.

Rev. 3. august 2012 Daglig leder

Stab/prosjektpersonell Stab

Prosjektleder Prosjektleder Prosjektleder

Prosjektleder Prosjektleder stordrift

Prosjektleder stordrift

Verksted/lager Anleggsleder Anleggsleder nn / Bas

Anleggsleder

Transportsjef — Anleggsleder Anleggsleder

— Anleggsleder h— Anleggsleder

Anleggsleder

Rev. 15. oktober 2015 Daglig leder

S—rE—

-

) T 1
Avdelingsleder Avdelingsleder ord. Avdelingsleder
Maskin drift stordrift

Maskinansvarlig tab/ProsJEIktpErsonE { Stab/prosjektstptte {
) T 1 ) T 1
Anleggsleder Prosjektleder Prosjektleder Transportsjef Prosjektleder stordriffillProsjektleder stordrif P rosjektleder stordrift
- Anleggsleder I— Anleggsleder I— Anleggsleder I— Anleggsleder
- Anleggsleder - Anleggsleder
—

Anleggsleder

- Anleggsleder

b Anleggsleder

XVi



Vedlegg

Vedlegg |

Integrasjonsplan mellom NCC og Carl C. Fon. Hentet fra NCC sine interne arkiver.

Integrasjonsgruppe

Integrasjonspunkter

Integrasjonspros Dokumenthindtering m.wc_..m_.m. rosjektrom for ints _.m..uu..c:w rosessen Linn Snarest
I ) Frosjektorganisasj Tydeliggiere roller og parsoner i integrasjonsprosaessan Jan Helge Snarest
v/styringsgruppen Integrasjonstidsplan Utarbeide detaljert tidsplan med aktiviteter Linn Snarest
G Etablere IT-gruppe og avhelde oppstartsmeta Snarest
3] ing IT Etablere tiltaksplan for in jon av IT-systemer Snarest
Prosjektgruppe (Avklare deltakere i IT-prosjektgruppe Stein Snarest
Avtaler ogli Gjennomga navserende [T-avtaler og lisenser Stein Snarest
Avklare hvilke lisenser vi ma beholde pa navaerende systemer Stein Snarest
Stein a1,
Stein 3
Stain )
Stein 3
Stein a1,
Stain a1,
[Aruba tradlese aksesspunkt Stein a1,
Implementare ny infrastruktur i Sandefjord Stain 31.
IT - systemer Integrasjon Fase 1 (tar 3 mnd) (Flytie e-posttjienesten til sentral servar Stein 3
Konfigurere MX-records for mottak og e-postalias til @caricfon.no Stein a1,
Flytie fellesomrader og hjemmeomrader til sentral server (Systeam) Stain 3
[Avvikle e-postsarver (FILO1) og Windows terminalserver (TERMO1) Stein 31.
5i opp eksisterende avialer pa serverdrift, konsulenttjenester, datalinjer og telefoni Stain 31.
Overfare alle Netcom abonnement til NCC-avtalen Stein a1
Migrera DCO1 (SQL server og Visma-applikasjoner) til adroot.net. Stein 3
Stenge det gamle domenet Stein 3
Opplzaring av CCFs ansatts | NCCs it-systemer Stain 3
Mulig integrasjon av IT pa lengre sikt (6 mnd) Stein 31.
) Eli enige om overgangslasninger for intranett, intern telefonbok, brevmaler, fakturagodkjenning,
Integrasjon Fase 2 reiseragninger, mobil tilknytning, backup-arkiv, brukerstatte osv., samt vurdere systemer som skal  |gyqin a1,
fases ut eller migreres til adroot.net
Integrasjon Fase 3 System/prosess konsolidering (HR, Lenn, m.m.) Stain 31.
elt Etablere skonomigruppe og avholde oppstartsmate Jan Helge 31.01 i
O ing transaksjon Etablare sjekklisie for garantisr og oppfelgingspunkior fransaksjon‘ekonomi Jan Helge 15.12.2011 nw_umm.__._—
NCC Treasury Tilslutte CCF til NCC Treasury Jan Helge 15.12.2011 |Pabagynt
Kundefordringer Avklare/felge opp kundefordringer garantert av selger Jan Helge 15.12.2011 |Pabagynt
CCM [Avklare hvorvidt Carl C Fon Maskintransport AS skal integreres/selges Jan Helge Snarest Fullfart
Beslutningsmyndighet (Avklare hvem som kan beslutte/signere pavegne av CCF Jan Helge 02.12.2011 |Pabegynt
Forsikringer Flytta -oa__»_._:. er fra no_u fil NCCs forsikringer (maskiner og utstyr - ansatte overferes ikke) Jan Helge 21.12.2011 |Pabegynt
Overfare prosjektforsikring Jan Helge 31.12.2011 [Pabegynt
. . Integrasjon NES Integrere CCF inn mot NBES system Jan Ha 31.05.2011
Bhonomi/Transaksjon E%Wm punkter avdekket i DD Jan I% Snarest
Inga Styrelsemdten har hallits Jan Helge 02.12.2011 [Fulliert
* Bolag ling av get: Sty not och VD i kombination, Detta har varit en person inom Jan Helge 31.05.2012|Pabegynt
Punkter fra DD . D:.___mﬁ:n_m.r _. B ing i jimfdrelse med uEEuo.mmmE@mﬂ.x..mF _ _ Jan Helge Snarest Fulliart
* Kostnader far farséljningen (Skagerak Consulting) skall tas av dgarna ej fdretaget. Annars ar det Jan Helge Snarest Fulliort
att anses som utdelning.
Knur 31.05.2012|Pabegynt
+ Sékerheter kontraktsansvar, pant och garantier bér studeras nrmare innan fonvar. Jan Helge Snarest Fullfert
+ Avtalet mellan CC Fon och Eurora Grint AS e genomganget. Jan Helge Snarest [Fullf
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Generelt Etablere organisasjon-'kulturgruppe og avholde oppstartsmate Knut Snarest nw_uwﬁ__._—
5 A Etablere en tiltaksplan for fremiidig organisen, arift etter integrasjon Knut Fortlapende Pabeqynt
Oppfolging organisasjon Kartlegge navaerende (begge parter) og _B_jﬁ___.%momﬁu:_wum_.o:mﬂax"c_. Knut Fortlapenda Fullfert
Utarbeide en iiltaksplan for realisering av identifiserte synergier mellom NCC og CCF, ref. AAs
Produkttilbud integrasjonsdokument (L edningsrenovering, Sieanin neren, Ko tansesenteret osv.) Krut Fortlapenda Pébegynt
Utarbeide fi plan for etablering av mobil enhet for Ser-Norge Knut Fortlapenda Pabagynt
Prosjektvurdering On site besak pa alle prosjektene for situasjonsvurdering Knut Snarest
Kontor Vurdere plassbehovet-tilgangen for ndvaerende kontor og lagerlokale Knut Snarest
Wurdere navaerende inngatte avialer med andre akterer (leverandarer, kunder osv.) Knut 01.03.2012
Avialer (Gjere en vurdering av hvovidt avtalene er i henhold til NCCs standarder for avtaler Knut 01.03.2012
[Avklare hvorvidt CCFs levarandarer er i henhold fil NCC godkjente leverandarer Jon Anders 01.03.2012
Gjennomfar ressursvurdering av ulstyrsparken i CCF og NCC Knut Snarest
Organisasjon og kultur Se pa muligheten for samordning mellom maskinparkens i MCC og CCF Knut 01.02.201 2 |Fullfert
Maskiner og utstyr Etablere en filtaksplan for samordning av maskiner og utstyr i PROMASK Knut 01.02.2012|Pabagynt
M,_‘mmﬂmnﬁ%ﬂmmﬂom vurdere navaerende fremforhandlede serviceavialer av maskiner og utstyr med Knut 01.02.2012|Pabagynt
Vurdere finansiering av navserende leaset utstyr Jan Helge Snarest |Fullfiart
Vurdere hvorvidt tidligere operasjonell leasing (8 stk) skal vazre finansiell Jan Helge 15.12.2011 nw_uwm,.__._—
Leasing Overtareforhandle leasingkontrakter (36 stk hvorav 8 operasjonell leasing) Jan Helge Snarest Fullfart
Inkludere opprinnelig leaset utstyr av SMU i NCCs forsikringer Jan Helge Snarest Fullfart
Kultur Skape en felles kultur etter integrasjon gjennom & samle ansatte Hakon Fortlapenda Pabagynt
Code of du Innfare NCCs "code of conduct” (+kurs i konkurranseloven) Hakon
Vurdere eksisterende KS system Morten
Led Vurdere innfaring av MCCs kvalitets- og miljosystem (ledelsessystem) Knut
Utarbeide filtaksplan for innfaring av NCCs ledelsessystem Kjatil
Generelt [Etablere pers onalgruppe og avholde oppstartsmote Par Snarest
Oppfelging personal Etablere tiltak splan for ing av HR-relaterte forhold Knut Snarest
Ressursvurdering Kartlegge funksjonsrenes/yrkesarbeidernes kompetansa/fagomrader i NCC og CCF Knut Snarest
Nokkelpersoner [Avklare hvilke nekkelpersoner vii hay grad ensker & beholde Hakon/Knut Snarest
Sikre at anskede nakkelpersoner blir med etter kjop og integrasjon Hakon/Knut Snarest
Etablere nodvendige uhviklingsplaner for ansatte i CCF? Jarle Fortlapenda
Sikra nedvendig antall formenn, anleggsledere og stikkere Jarle Fortlapenda
Personal Opplyse om NCC Skolens opplaeringstilbud Jarla Fortlepends
Kompetanse/Opplering Opplzering av ansatte | MAP og PlanCON Jarla Fortlapends
Oppl=ering av formenn, anlaggsledara og stikkara i kontrakt og kontraktsforstaslse Jarla Fortlopands
[s) ing i samt filpasning fil NCCs ledal Jarle Fortlapenda
[a) ing i prosj delse for starmre prosjekter Jarla Fortlapends
Integrasjon HR Wurdere integrasjon av alle ansatie fra CCF i HR, personal- og lennssystem Jarla Fortlepandg
Par Fortlapenda
Administrasjon/Innkjep Jarla Fortlapenda
Gen Hakon Snarest Pabagynt
i ikasj Hakon/ Tetje Snarest Pabegynt
Informere om integrasjon til egne ansatte for & minske ansattes usikkernet Hakon/Terje Fortlepende Pabeqgynt
Internt/eksternt Informere om integrasjon til CCFs ansatte for & minske ansattes usikkerhat Hakon/Terje Fortlapenda Pabagynt
Hakon/Terje Fortlapende Fullfart
Varemerke |Signalisere at varemerket beholdes Hakon/Terje Fortlapende
Jarle Fortlapenda
Jarla Fortlopands
. Logo pa maskiner og utstyr Jarla Fortlapends
Profilering Kontor Jarla Fortlapenda
[Arbeidsklaer Jarla Fortlepends
Internt profileringsmateriell Jarla Fortlapenda
Web (Gi CCF filgang til Starnet og andre relevante websider Stein 31.03.2012
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