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Sammendrag

Folgende masteroppgave har undersgkt hvordan eierstrukturen til norske selskaper tilknyttet
bygg- og anleggsbransjen har endret seg i perioden 2000-2016. Norske selskaper tilknyttet
bygg- og anleggsbransjen har opplevd en vekst i total omsetning fra 143 milliarder kroner i
2001, til 462 milliarder kroner i 2014. De stgrste selskapene har utvidet virksomheten sin, og
enkelte har doblet egen omsetning i lgpet av perioden. Parallelt har ogsa antall foretak gkt fra
35 028 til 56 154. Det er likevel ikke funnet noe lignende arbeid som forklarer noe om
eierstruktur og eierforhold i bygg- og anleggsbransjen.

Oppgaven har som formal & besvare problemstillingen «Hvordan er eierstrukturen i den
norske byggebransjen?» ved a intervjue atte informanter med ulike roller i bransjen. I tillegg
til intervjuene, har oppgaven gjennomfart en systematisk kartlegging av eierforholdene til de
atte starste private totalentreprengrene i Norge, i tillegg til fem av de sterste radgivende
selskapene. Oppgaven har ogsa kartlagt fusjoner kunngjort av selskapene. Mesteparten av
datagrunnlaget for kartleggingen er hentet fra offentlige registre via Regnskapstall.no og
Proff.no, i tillegg til direkte fra Brenngysundregistrene og bgrsmeldinger.

Gjennom oppgaven har det kommet frem at antall radgivende selskaper har blitt feerre og
starre. Utvalget av radgivende selskaper har i lgpet av perioden fusjonert inn 135 mindre
selskaper. Totalentreprengrene har i samme periode ikke integrert selskaper i like stor grad
som radgivende selskaper. Antall datterselskaper for totalentreprengrene har gkt og utvidet
eierstrukturen til selskapene. Noen av arsakene til konsolidering kommer av gnske om gkt
omsetning og for & kunne handtere starre prosjekter. Generasjonsskifter pa eiersiden fra
mindre selskaper etablert pa 60/70-tallet, og verdirealisering av selskaper nevnes ogsa som
arsaker til konsolidering.

Det har i tillegg kommet frem at utbyggere gnsker i starre grad a spre risiko, serlig etter
finanskrisen i 2008, i prosjekter sammen med totalentreprengrer. Det har bidratt til en gkning
av antall prosjektselskaper med flere deltagere pa eiersiden i selskapet.

For et oppkjap vil det aktuelle selskapet typisk vurderes etter strategi, kulturell tilpasning og
lgnnsomhet. Oppkjgp av mindre selskaper skjer som et ledd av en malsatt strategi for de
starre selskapene for & utvide egen virksomhet. Hovedarsaken bak et oppkjep er i stor grad
tilgang til et geografisk markedsomrade hvor det kan vaere utfordrende a vokse organisk. Den
andre arsaken er tilegnelse av et fag eller produktomrade selskapet tidligere ikke har hatt.






Abstract

The following master thesis has examined how the ownership structure of Norwegian
companies associated with the construction industry has changed in the period 2000-2016.
Norwegian companies in the construction industry have experienced a revenue increase of
NOK 143 billion in 2001, to NOK 462 billion in 2014. The largest companies have grown,
and some have doubled their turnover over the period. In parallel, the number of firms have
increased from 35 028 to 56 154. No articles have been found that explain the ownership
structure, and the purpose of this thesis is to find some answers connected to the ownership
structure.

This thesis has attempted to answer the question "How is the ownership structure of the
Norwegian construction industry?"” by interviewing eight informants with various positions in
the industry. In addition to the interviews, the task has carried out a systematic mapping of the
ownership interests of the eight largest private contractors in Norway, as well as five of the
largest consulting companies. The task has also mapped mergers and acquisitions announced
by the companies. Most of the data for the survey are taken from public registers via
Regnskapstall.no, Proff.no, as well as directly from Brenngysundregistrene and stock market
announcements.

Throughout the thesis, it has been found that the number of consultant companies have
become smaller and larger. During the period, the consult companies described in the thesis,
have conducted 135 mergers of smaller companies. Proportionally with the consolidation,
revenue has increased linearly for the advisory companies. In the same period, contractors
have not integrated companies as much as consultant companies. The number of subsidiaries
for the contractors has increased, and expanded the ownership structure of the companies.
Some of the reasons for consolidation in the industry are due to a continuous wish to increase
sales and managing larger contracts. Family and change of generations amongst the owners
from companies established in the 1960/70s and value-rendering of companies are among the
causes of consolidation.

In addition, it has emerged that property developers wish to spread more risk, especially after
the financial crisis in 2008, linked to projects with contractors. This has contributed to an
increase in the number of shared ownership interests in companies representing projects.

An acquisition is typically considered after strategy, cultural adaptation and profitability of
the company. The acquisition of smaller companies occurs as part of a strategy for the larger
companies to expand their own business. The main reason behind an acquisition is to a large
extent entering a geographic market area where it can be challenging to grow organically. The
other reason is the addition of competence or product area the company do not possess at the
time.
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2 Innledning

2.1 Bakgrunn

Byggenaringen har hatt en stor vekst de siste 16 arene og har gkt total omsetning fra 143
milliarder kroner i ar 2000 til 462 milliarder kroner i ar 2014 (SSB 2017). Markedet har
utviklet seg og blitt starre og de norske selskapene mater offentlige byggherrer som lyser ut
starre kontrakter enn noensinne (Aarhus 2016).

Det er utfordrende a forstd sammensetningen i den norske byggebransjen med over 50 000
foretak registrert i Norge (SSB 2017). Norske bygg- og anleggsselskaper har eierandeler i
flere foretak, og i enkelte tilfeller har de ogsa eierandeler i prosjektselskaper sammen med
eiendoms- og boligutviklere (Christensen 2016). Sammenhengen mellom alle selskapene er
darlig dokumentert, og det er ikke funnet noen lignende oversikter som forteller om
eierstrukturen i byggebransjen.

2.2 Formal

Formalet med denne masteroppgaven er a identifisere hvilke eierstrukturer som eksisterer i
byggebransjen i dag, og drafte hva som har pavirket neeringen i perioden 2000-2016.
Oppgaven vil vektlegge innspill fra utvalgte informanter i bransjen for a belyse perspektiv fra
aktgrene som opplever bransjen pa neert hold. @nsket er at leseren skal sitte igjen med en
bedre innsikt i bransjen etter & ha lest oppgaven.

2.3 Problemstilling
Problemstillingen oppgaven gnsker & studere er:

Hvordan er eierstrukturen i den norske byggebransjen?
Problemstillingen forsgkes besvart gjennom to delsparsmal:

1. Hvorfor er eierstrukturen slik den er i dag?
2. Huvilke endringer har det veert i eierstrukturen de siste 15 arene?

2.4 Avgrensning

Oppgaven definerer byggebransjen som bade bygge- og anleggsvirksomhet etter SSB sine
standarder for naeringsgrupperinger (SSB 2009). Her finner man kategorien F — Bygge- og
anleggsvirksomhet, som videre omtaler falgende grupperinger:

41 — Oppfering av bygninger
41.2 — Oppfering av bygninger
42 — Anleggsvirksomhet
42.1 — Bygging av veier og jernbaner
42.9 — Bygging av andre anlegg
43 — Spesialisert bygge- og anleggsvirksomhet
43.1 — Riving og grunnarbeid
43.3 — Ferdiggjering av bygninger
43.9 — Annen spesialisert bygge- og anleggsvirksomhet
71 — Arkitektvirksomhet og teknisk konsulentvirksomhet, og teknisk preving og analyse

71.1 — Arkitektvirksomhet og teknisk konsulentvirksomhet
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Byggebransjen kan i oppgaven omtales som bygg- og anleggsbransjen, men er a forsta som
det samme. Oppgaven vil hovedsakelig begrense seg til perioden 2000-2016, og vil fokusere
pa de starste totalentreprengrene i bransjen, og de starste radgivende selskapene.
Avgrensningen av perioden kommer av at regnskap for 2016 ikke er offentliggjort for alle
bedrifter. Alle meldepliktige avtaler og fusjoner er registrert for 2016 og er derfor inkludert til
tross for manglende regnskap. Oppgaven vil ikke strekke seg lenger tilbake enn til 2000,
hovedsakelig fordi kunngjgringer hos Brgnngysundregistrene ikke ligger ute digitalt lenger
tilbake enn til ar 2000, og kun i enkelte tilfeller ar 1999. Oppgaven vil ikke avdekke
eierforhold for eventuelle eiendomsselskaper de ulike selskapene har i sitt konsern pa grunn
av arbeidskapasitet. Oppgaven vil avgrense seg til de atte starste private totalentreprengrene
listet opp hos (Byggindustrien 2016), fordi disse har et naturlig sammenligningsgrunnlag og
flest eierforhold. Videre vil oppgaven omhandle fem av de sterste radgivende selskapene i
Norge. Her er det ikke funnet en lignende sammenligning som hos totalentreprengrene og de
radgivende selskapene er tilfeldig valgt. Ved noen tilfeller kan det omtales ulike perioder som
fram t.0.m. 2014 eller 2015. Arsaker til dette er enten at arsregnskap for 2016 ikke er
offentliggjort, eller at Statistisk Sentralbyra ikke har statistikk for en periode lenger enn 2014.
Noen aktuelle hendelser i 2017 vil ogsa nevnes i oppgaven.

2.5 Oppbygging og forutsetninger

Oppgaven vil begynne med et teorikapittel. Det presenteres ulike begreper knyttet til
markedssituasjonen, med henblikk pa strategiske aspekter. Etter teorikapittelet vil oppgaven
bevege seg inn pa metodene som brukes for & samle inn datagrunnlaget for oppgaven.
Hvordan intervjuene ble gjennomfart, og hvordan arbeidet med kartlegging ble gjennomfart.
Deretter presenteres resultatene av funnene i et eget kapittel, som etterfalges av diskusjon og
konklusjon.

Enkelte forutsetninger i oppgaven:

e Aktar, foretak, selskap, firma, bedrift blir enkelte ganger omtalt om hverandre, men
skal forstaes som det samme.

e Byggherren er i denne sammenheng brukeren og bestilleren av bygget/anlegget. Kan
ogsa omtales som utbygger, eiendomsutvikler og blir enkelte ganger omtalt om
hverandre men skal forstaes som det samme.

e Entreprengrer i denne sammenhengen er & betrakte som utfgreren av arbeidet.

e Radgivere er i denne oppgaven a betrakte som de prosjekterende i arbeidet som bistar
med sin kompetanse. Kan omtales som konsulenter.

e Rollene i bygg- og anleggsbransjen er definert pa lik linje som arbeidstilsynets
definisjon av rollene. (Arbeidstilsynet 2017)

e Av hensyn til informantene er de og deres arbeidsgiver anonymisert i oppgaven. Dette
er en forutsetning satt for & hindre at informantene ville holde igjen informasjon som
kunne veere til hjelp for oppgaven.
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3 Teoretisk grunnlag

3.1 Tidligere forskning

Det er ikke funnet tilsvarende oversikter eller lignende kartlegginger som gir en oversikt over
eierstrukturen i den norske bygg- og anleggsbransjen. En artikkel fra Storbritannia presenterer
derimot hvordan entreprengrer endrer sine strategier ved svingninger i markedet (Ruddock et
al. 2014). Rapporten ble utarbeidet i Storbritannia for & kartlegge byggeselskaper og deres
respons pa svingninger i det gkonomiske markedet.

Artikkelen viser til at de viktigste strategiene som er bearekraftige i bransjen er blant annet &
jobbe mot, evaluere og utforske mulig fremtidig etterspgrsel, utvikle kompetanse, og bruke
ressurser pa risikostyring. Artikkelen peker videre pa to faktorer som ble vurdert som de
viktigste virkemidlene. Utvikle strategiske markedsrelasjoner, og utvikle riktig sett med
ferdigheter. Bedriftene som etablerer gode strategiske relasjoner, er bedre rustet til eventuelle
svingninger i markedet. Over de siste arene har det veert en starre vektlegging pa
samfunnsansvaret til bedriftene ifglge Ruddock et al. (2014). Normen en reaktiv respons pa
endringene fremfor en planlagt. Bedriftene har mye a hente pa a legge en langsiktig strategisk
plan. Flertallet bruker likevel en metodikk Ruddock et al. (2014) mener gar ut pa a bruke
erfaringene fra fortiden til a planlegge fremtiden.

3.2 Markedets utvikling og deltagere
Falgende delkapittel vil presentere en oversikt over markedet i bygg- og anleggsbransjen, og
utviklingen i perioden 2000-2016.

3.2.1 Bransjens utvikling 2000-2014

Total omsetning i bygg- og anleggsbransjen 2000-2014
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Figur 1 - Total omsetning for byggebransjen i perioden 2000-2014. Egen tilvirkning (SSB 2017).

| perioden 2000-2014 har byggebransjen gkt total omsetning fra 143 milliarder i 2001 til 462
milliarder i 2014, illustrert ved Figur 1 (SSB 2017). Perioden etter andre verdenskrig var
preget av et stort behov for boliger i Norge. Myndighetene regulerte pris og flere
boligbyggerlag ble dannet. Disse skulle pata seg oppgaven som byggherreorganer i kollektiv
regi. Lagene gnsket a bygge boliger og lyste ut kontrakter til entreprengrer som bygget
prosjektene (Annaniassen 2017; Husbanken 2016). Boliger er ikke lenger prisregulert av
norske myndigheter og boligbyggerlagene er i dag store finansielle institusjoner som er
betydelige gkonomiske aktgrer i Norge. De anser seg selv som samfunnsbyggere
(Annaniassen 2017). Totalentreprengrene har aldri veert stgrre enn i dag, og deres omsetning
er i stor grad proporsjonal med total omsetning i bygg- og anleggsbransjen illustrert i Figur 1
og Figur 4. 1 2008 opplevde bransjen en nedgang, som kom som fglge av finanskrisen
(Notaker 2016). «Byggeneringen stoppet opp, og aksjemarkedet stupte» (sitat Notaker 2016).
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Utvikling i antall foretak i perioden 2000-2014
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Figur 2 - Utvikling i antall foretak i bygg- og anleggsbransjen. Egen tilvirkning (SSB 2017)

Parallelt har ogsa antall bedrifter gkt fra 35 028 i 2000 til 56 154 i 2016 (SSB 2017)* (Figur
2). Byggeneringen er i stadig vekst, og er blant de stgrste naeringene i Norge, ifglge
Byggenaringens Landsforening (2015). De 100 stgrste entreprengrene som er listet opp pa
Byggindustrien (2016) sine hjemmesider star for ca. 1/3 av total omsetning i byggenzringen
dersom man summerer omsetningen pa deres lister og sammenligner med total omsetning for
bransjen fra Statistisk Sentralbyra (fra na av SSB).

Samtidig som naringen vokser, investerer ogsa de starre selskapene i mindre selskaper, som
AF Gruppen har gjort med Lab AS i Bergen som igjen eier deler av Asane
Byggmesterforretning. Eierstrukturen til Asane Byggmesterforretning er illustrert i Figur 3
(Proff 2017d):

Asane
Byggmesterforretning

Sjgli AS (15 %) Marmor Bygg AS (15 %) Lab AS (70 %)

1
| | | 1
Frode Askvik (100 %) Frank Anlcf%s)talsay (100 AF Gruppen (70 %) Janiko AS (5,8 %) Tricod Eler;:fm AS (2,8 (Bvrige H(ozlfizg%s)elskaper

L Trygve Mo (100 %) L Ottar HeIg;)Stelre (100
b

Figur 3 - Aksjonarstrukturen til Asane Byggmesterforretning. Egen tilvirkning.

Lab AS er hovedeier av Asane Byggmesterforretning, med 70 %. Videre eier AF Gruppen 70
% av Lab AS. Eierandeler i Lab AS gir AF Gruppen eierandeler i Asane
Byggmesterforretning gjennom Lab AS. Samtidig som vi ser en stor vekst i naringen, ser vi
ogsa at de starste blir enda starre. Veidekke alene har doblet sin totale omsetning de siste 15
arene (Proff 2017c). Deres strategiske mal er blant annet: «... d vokse innen eksisterende
virksomhetsomrader i Skandinavia og vere blant de mest lannsomme entreprengrene og
eiendomsutviklerne i sine markeder. | trad med vekstmalsetningen kjgpte Veidekke fire

! «Utvikling i antall foretak i perioden 2000-2015» ble satt sammen av to tabeller hentet fra statistikkbanken fra
SSB. En tabell for perioden 2000-2008 og en for perioden 2007-2014.
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virksomheter...» (sitat Veidekke 2015, s. 21). Her forteller VVeidekke i sin arsrapport at de
kjapte fire virksomheter, pga. sin strategiske malsetning om a vokse.

Omsetningsvekst atte stgrste selskapene i perioden 2000-2015
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Veidekke —— AF-gruppen Skanska
NCC Norge AS (morregnskap) Kruse Smith AS Hent
Peab Betonmast = Haehre

Figur 4 - Sammenligning av omsetningsvekst hos de atte starste selskapene i tillegg til selskapet Heehre i bygg- og
anleggsbransjen 2001-2015. Egen tilvirkning.

Figur 4 viser omsetningsveksten til de atte starste selskapene pluss selskapet Haehre.
(Byggindustrien 2016; Proff 2017b). Figur 4 viser at selskapene sin omsetning gikk ned etter
2008, men har gradvis gkt siden den gang, og illustrerer den fortsatte veksten hos de starste i
naeringen. Betonmast og Heehre blir omtalt som samme selskap etter kapittelet, ettersom de
fusjonerte sammen i lgpet av 2017 (Konkurransetilsynet 2017). Verdiene i Figur 4 viser
utviklingen Haehre og Betonmast har hatt hver for seg.

Omsetningsvekst for radgiver- og konsulentselskaper i
perioden 2000-2015
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Figur 5 - Omsetningsvekst radgiver- og konsulentselskaper i perioden 2000-2015. Egen tilvirkning.

Konsulentselskapene i byggebransjen har opplevd vekst i omsetning, hvor samtlige aktarer i
Figur 5 har gkt omsetningen sin til over 1 milliard kroner i lgpet av perioden 2000-2016
(Proff 2017b). Utviklingen felger i mindre grad de gkonomiske svingningene
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totalentreprengrene ble utsatt for under finanskrisen. Fra Figur 5 ser vi at finanskrisen ikke
hadde negativ innvirkning pa omsetningen for de radgivende selskapene.

3.2.2 Aktgrer

Fordelingen av aktarer i bygg- og anleggsbransjen etter Byggindustrien (2016) sin liste over
de 100 sterste entreprengrene i Norge viser at de 100 sterste star for ca. 1/3 av omsetningen i
naringen om man sammenligner tall med SSB (2017). Felgende tabell illustrerer hvordan
fordelingen er blant de stgrste norske totalentreprengrene:

Omsetning Aktgrer

Over 10 milliarder kroner e Veidekke ASA
e AF Gruppen ASA
e Skanska Norge AS

Mellom 4 og 10 milliarder kroner NCC Construction AS
Hent AS

PEAB Norge

Kruse Smith AS

Betonmast AS

Mellom 2 og 4 milliarder kroner Mesta AS

Backegruppen AS

JM Norge AS

Consto AS

Block Watne AS

Leonhard Nilsen & Sgnner Eiendom
AS

e Implenia Norge AS

e Lemminkainen Norge AS

e Hehre Entreprengr AS

Tabell 1- Oversikt over de stgrste entreprengrselskapene i Norge. Egen tilvirkning.

Tabell 1 er en enkel illustrasjon over de stgrste entreprengrene i Norge, og viser at det er kun
3 totalentreprengrer som har en omsetning pa mer enn 10 milliarder kroner (Byggindustrien
2016). Oppgaven vil videre ta for seg falgende entreprengrselskaper:

Veidekke ASA, AF Gruppen ASA, Skanska Norge AS, NCC Construction AS, Hent AS,
PEAB Norge AS, Kruse Smith AS og Betonmast AS + Hahre Entreprengr AS.

Andre akterer i bygg- og anleggsbransjen er radgiver- og konsulentselskaper. Her er det ikke
funnet en lignende sammenligning, og de rddgivende selskapene som oppgaven vil omhandle
videre er?:

Sweco Norge AS, Norconsult AS, Multiconsult ASA, Rambgll Norge AS og Cowi AS.

3.3 Lovverk
Delkapittelet vil presentere hvilke lover selskapene ma forholde seg til ved oppkjep og andre
foretakssammenslutninger.

2 Oppgaven vil ikke alltid bruke hele selskapsnavnet videre, eksempelvis vil ikke AS, ASA eller Norge
ngdvendigvis brukes nar selskapene omtales.
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3.3.1 Aksjeloven, om fusjonering

Fusjon er a forstd som sammenslaing av selskaper hvor et selskap skal overta et annet
selskaps eiendeler, rettigheter og forpliktelser. For at en fusjon skal godkjennes, ma
selskapenes respektive styrer ga gjennom en rekke punkter i tredje del av Aksjeloven. Videre
ma alle fusjonsbeslutninger meldes til Foretaksregisteret (Aksjeloven § 13). Bade fusjon og
fisjon ma meldes til Branngysundregistrene (Altinn 2016c¢).

3.3.2 Konkurranseloven

Norske myndigheter kontrollerer konkurransemarkedet gjennom Konkurransetilsynet. Fra
konkurranseloven kapittel 4 «Kontroll med foretakssammenslutninger mv § 16.» kan man
lese folgende:

Konkurransetilsynet skal forby foretakssammenslutninger som i betydelig grad vil hindre
effektiv konkurranse, serlig som et resultat av at en dominerende stilling skapes eller styrkes.
Forbudet kan omfatte utfyllende bestemmelser som er ngdvendige for at formalet med
forbudet blir oppnadd. (Konkurranseloven § 16)

Det tillates ikke fusjoner og sammenslainger som gir negativ konkurranse i markedet. Dersom
en aktar anses a fa dominerende stilling i markedet vil ikke konkurransetilsynet tillate
foretakssammenslaingen. En slik posisjon er & anse dersom et foretak «i betydelig grad kan
opptre uavhengig av sine konkurrenter og kunder». Det er likevel ikke ulovlig, ifglge
Konkurransetilsynet, & ha en dominerende posisjon, men den som har en slik posisjon har et
serlig ansvar for at sin opptreden ikke begrenser konkurransen (Konkurransetilsynet 2015).

3.4 En god strategi — ngkkelen til konkurransefortrinn

Tall fra SSB viser at de stgrste omsetter for mer enn noen gang far. Vekst gjennom oppkjap er
en populaer mate & vokse pa, og lykkes nar det er en strategisk passform mellom selskapene
(Hitt et al. 1991; Yu et al. 2016).

Strategi er allment en handlingsplan for & na et mal (Jacobsen & Thorsvik 2013, s. 42).
Utgangspunktet for en strategi er & forsta hvilken posisjon organisasjonen er i, hvilke
markeder organisasjonen opererer i, 0og videre analysere hvordan man skal operere i
markedene. Strategi er en rettesnor for hele selskapet, og gjar det enklere for ledelsen &
koordinere mot det som er det endelige malet, dersom strategien er godt utarbeidet. Malet er
en beskrivelse av gnsket fremtidig tilstand (Jacobsen & Thorsvik 2013). Det finnes ulike
definisjoner og forklaringer pa hva strategi er og hvordan det anvendes. Hensikten bak en
strategi er & kunne oppna varig konkurransefortrinn ved a bevare det som er unikt med
selskapet (Porter 1996). Strategi fungerer best nar man klarer a differensiere seg fra
konkurrentene, der man skaper en unik og verdifull posisjon som involverer ulike aktiviteter
(Porter 1996). Strategi har to viktige trekk: strategien er utarbeidet i forkant av hendelsene de
er utarbeidet for, i tillegg til at de er utviklet bevisst og med en spesifikk hensikt (Mintzberg
1987). Artikkelen «The Strategy Concept I: Five Ps For Strategy» av Mintzberg (1987)
beskriver ulike former for strategi:

e Plan. Strategi som plan faglger av en bevisst handlingsplan for & mgte ulike situasjoner,
og hvordan man skal reagere for a na malet.

e Plott. Fra en plan kan strategi ogsa veere et plott. Et plott blir her sett som en mangver
tiltenkt for & lure en motstander.

e Posisjon. En strategisk posisjon kan f.eks. kobles til en sterk posisjon i et marked.
Samspillet mellom omgivelsene og organisasjonen fungerer til fordel for
organisasjonen. Denne formen for strategi ser utover mot eksterne forhold og
sammenligner det med interne. En strategisk posisjon kan komme som fglge av en
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plan for & havne i den posisjonen. En posisjon kan enten vaere en nisje i markedet,
eller en geografisk sterk posisjon i et lokalt marked.

e Perspektiv. Strategi som perspektiv er en form som omhandler hvordan organisasjoner
betrakter omverdenen. Perspektiv kan sammenlignes med personligheten til et individ,
hvor personligheten i dette tilfellet er perspektivet og individet er organisasjonen. Det
som skiller denne strategien fra andre, er at perspektivet er delt mellom medlemmene i
organisasjonen.

e Mgnster (pattern). Falger av handlingene til en strategi. Denne definisjonen spiller pa
at strategi er konsistent og et mgnster av handlinger. Dette er ikke en vanlig mate a
omhandle strategi pa, men Mintzberg hevder at flere bruker denne formen ved ulike
anledninger. F.eks. kan ledelsen i et firma legge retningslinjer for hvordan man skal
handtere ulike situasjoner, og indirekte legge strategi for firmaet.

Hvert punkt opptrer sjeldent alene og henger tett sasmmen (Mintzberg 1987). Et manster i et
selskap kan fglge av perspektivet og oppfatningen av de eksterne omgivelsene. Eksempel pa
et strategisk manster i et selskap som fglge av perspektiv kan vere selskapenes reaksjon pa
gkonomiske kriser. Noen velger & omstrukturere eller omorganisere for a holde bedriften i
live mens andre kan benytte anledningen til & overta virksomheter eller markedsandeler.
Sammenhengen er hvordan de observerer og reagerer pa omgivelsene (Mintzberg 1987). En
strategi ber formuleres i en strategierklaering som selskapet kan orientere etter. Den ma
inneholde hva man gnsker & oppna med organisasjonen, hvor man skal operere, og hvilke
midler og fordeler man har for & komme i mal (Porter 1996).

3.4.1 Konkurransefortrinn — basisen for strategi

Riktig anvendelse av strategi og ressurser gir selskaper konkurransefortrinn i markedet
(Barney 1991). Et strategisk vedvarende konkurransefortrinn gir selskaper en stor fordel
ovenfor konkurrenter. Konkurransefortrinn bygger pa ressurser, som tilgang til et sjeldent
mineral, eller immaterielle ressurser, som unike mennesker (Barney 1995, s. 50). Et godt
eksempel er British Broadcasting Company (BBC) sin tidligere serie «Top Gear» med sine
karakteristiske programledere. Flere kanaler forsgkte & kopiere serien, men fordelen til BBC
var at konkurrerende kanaler ikke hadde tilsvarende programledere. | dette tilfellet er det
strategiske fortrinnet selve personene. Et vedvarende konkurransefortrinn er tilgangen pa
ressurser som oppfyller falgende krav (Barney 1991; Barney 1995):

e V —Value (verdifull). Ressursen har en verdi.

e R —Rare (sjelden). Ressursen er sjelden.

e | —Imitable (kan ikke kopieres). Ressursen kan ikke kopieres eller imiteres.

e N/O - Non-sustainable (kan ikke erstattes) / Organisation (Organisasjon). Ressursen
kan ikke erstattes med et substitutt, eller om organisasjonen er organisert til & kunne
utnytte potensialet fullt ut.

Dette kan knyttes til byggebransjen hvor ngkkelpersoner, enten via nettverk eller kompetanse,
er verdifulle for bedriften. Smarte hoder med mye kompetanse, stor kapasitet i form av
arbeidskraft og gode relasjoner til ulike utbyggere er noen eksempler pa ressurser. Selskaper
kan ogsa utvikle relasjoner som resulterer i vedvarende konkurransefortrinn (Dyer & Singh
1998).

3.4.2 Kultur —en viktig komplementar faktor

Kultur er en viktig faktor for at et selskap skal lykkes, som ikke ma neglisjeres nar man
vurderer et oppkjgp av et annet selskap. Kulturell utilpasshet mellom to selskaper er en av de
mest omtalte arsakene til at oppkjep gar darlig (Bauer & Matzler 2014, s. 273). En sterk
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organisasjonskultur kan samle medarbeidere, og resultere i et sterkt strategisk
konkurransefortrinn. Sagberg (2016) forklarer om begrepet artefakter fra Edgar Scheins teori
om organisasjonskultur, som er de utrykkene, miljget eller gjenstandene vi observerer og
knytter til kulturen i organisasjonen. Eksempler kan veere klaer, produkter, logo eller maten
man omgar hverandre i virksomheten. Studier viser ogsa en sterk tilknytning mellom
organisasjonskultur og effektivitet (Jacobsen & Thorsvik 2013, s. 126-127). Ifglge Jacobsen
og Thorsvik (2013), har kultur fem generelle effekter pa atferd:

o Tilhgrighet oqg fellesskap. Det gir grunnlag for sosial tilhgrighet og dekker menneskers
sosiale behov. Man far tilhgrighet i en gruppe som tenker og handler likt. Ansatte som
utvikler en identitet som knyttes til organisasjonen, vil ofte fremsta som positiv utad.

e Motivasjon. Individer som opplever sosialt fellesskap og en falelse av a jobbe mot et
mal starre enn seg selv, opplever en motiverende effekt.

e Tillit. Sterkere kultur fremmer starre tillit mellom ledelse og ansatte. Det farer til
mindre behov for overvakning og kontroll. Tillit til personer i organisasjonen farer til
at man slipper a bruke ressurser pa administrativ styring og etterprgving.
Forutsetningene for tillit peker pa to ting: 1) Det er en sterk fellesskapskultur, og 2)
Dyder som lojalitet, arlighet og palitelighet blant ansatte. Det fremheves ogsa at «...
tillit mellom personer og grupper av personer ofte er et resultat av samhandling over
tid. Tillit tar lang tid & bygge, men kan brytes ned ganske raskt». — fritt gjengitt fra
Jacobsen & Thorsvik (2013).

e Samarbeid og koordinering gar ut pa hvordan mennesker i organisasjonen stoler pa
hverandre og utvikler gjensidig tillit og et felles sprak. En effektiv mate & koordinere
aktiviteter er nar kultur fremmer de ansatte til & gnske a samarbeide.

e Styring viser til passende atferd blant ansatte som skal utfare oppgaver pa vegne av
arbeidsplassen. Kulturen gir visse fgringer for hvordan man skal oppfare seg eller
agere i ulike situasjoner. «Vi skal framsta arlig» - kan veere et eksempel pa styring i
kultur.

3.5 Kontrakter og samspill

Ved overtagelse eller samspill mellom to organisasjoner utarbeides det ofte avtaler mellom
enhetene som spesifiserer arbeidsforholdet, sakens kjerne og/eller godtgjarelser (Schepker et
al. 2013). Kontrakter spesifiserer betingelsene mellom to organisasjoner og representerer
transaksjonen partene er blitt enige om. En kontrakt kan formuleres bade muntlig og skriftlig,
og kan variere i kompleksitet (Schepker et al. 2013, s. 194). Dette kapittelet presenterer
elementer rundt kontrakter, avtaler og samspill som er viktig & ta hensyn til ved et eventuelt

oppkjap.

3.5.1 Transaksjonskostnader

Transaksjonskostnader fokuserer pa transaksjoner, og er definert som et bytte av enten varer
eller tjenester pa tvers av grupper hvor en gkonomisk aktivitet slutter og en starter. Enheten
for & male transaksjonskostnader er eksempelvis kostnadene assosiert med sgken etter
klienter, forhandlinger rundt avtaler eller utarbeidelse av mekanismer for a lgse tvister (Crook
et al. 2013, s.63).

Artikkelen til Crook et al. (2013) peker pa tre alternativer for a strukturere gkonomisk
aktivitet pa tvers av arbeidsgrupper: Markedstransaksjoner, hybrid-transaksjoner og
hierarkier. Disse alternativene varierer hovedsakelig i hvilken grad partene i transaksjonen har
autoritet eller insentiver mot den andre parten.
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e Markedstransaksjoner er utveksling av tjenester mellom selger og kjgper hvor
transaksjonen ofte tar plass ved utveksling. Ofte er de enkelt formalisert i form av en
kjgpskontrakt med en kort tidshorisont.

e Hybridtransaksjoner er stgrre transaksjoner mellom to grupper, som dekker et lengre
tidsperspektiv og som gjerne manifesteres med forpliktelser i eksempelvis allianser
eller Joint Ventures.

e Hierarkitransaksjoner er en form hvor aktiviteter som kunne veert utfgrt av flere ulike
selskap utfagres av kun ett selskap, og hvor aktivitetene lgftes ut av markedet.

Markedstransaksjoner er ofte foretrukket hos ledelsen i de fleste selskaper (Crook et al. 2013,
s. 65). De er godt tilpasset transaksjoner hvor behovet for koordinering hos begge partene er
lav, i tillegg til at prisnivaet reguleres av markedet som tilpasser seg ettersparsel og behov.
Nar transaksjonene blir mer komplekse, og partene blir mer utsatt for risiko, er ikke lenger
tilpasning kun basert pa pris nok. Da vil man bevege seg mer mot hybrid- og
hierarkitransaksjoner som tilrettelegger for gkt kontroll og overvakning (Crook et al. 2013).

3.5.2 Samspill/entrepriseformer

Valg av entrepriseformer har mye 4 si for hvordan samspillet mellom aktarene i et prosjekt
fungerer. Hvem som har ansvaret for prosjektet er delt i to former for entrepriser (DIBK
2012):

o Utfarelsesentreprise. Her er det byggherren som star for prosjektering, enten pa
egenhand eller i samrad med konsulenter og arkitekter. Entreprengren utfgrer det
prosjekterte arbeidet i disse tilfellene.

e Totalentreprise. Entreprengren er ansvarlig for prosjektering og utfgrelsen etter det
kontrakten tilsier. Entreprengren henter inn de tjenestene det er behov for fra
underleveranderer og radgivere.

| tillegg har det vokst frem flere typer av samarbeidsformer:

o Samspillsentreprise. Kjennetegnes ved at aktgrene kommer tidlig inn i prosessen
og utarbeider en samspillsprosess hvor bade prosjekterende og utfgrere utvikler
prosjektet sammen. Denne typen for samarbeid kalles ogsa partnering, og har ofte
en fordeling av malsatt overskudd av prosjektet avtalt pa forhand (DIBK 2012)

e Offentlig-privat samarbeid (OPS). Samarbeid mellom offentlig og privat sektor,
som gjerne gar ut pa at en privat akter tar stgrre del av ansvaret for & utvikle,
bygge og drifte et prosjekt over en lengre periode (DIBK 2012).

Ulike former for samspill mellom selskaper kan veaere en av fglgende:

e Joint Venture (JV)3 — fellesforetak. Et gkonomisk samarbeid som utgves gjennom
selskapet som er etablert av samarbeidets parter. Samarbeidet kan veere etablert med
sikte pa et sarskilt prosjekt eller et mer langvarig samarbeid. Partene driver vanligvis
virksomhet innenfor omradet, men en eller flere av partene kan ogsa vere en finansiell
partner som skal sgrge for kapitaltilfgrsel (fritt gjengitt fra Seetermo 2015).

e Delt ansvar (DA)/ansvarlig selskap (ANS). Sammenslutning mellom to eller flere
eiere som samlet eller hver for seg star personlig ansvarlig for enhver gjeld
virksomheten har. | et ANS star alle deltakerne personlig ansvarlig for hele gjelden til
virksomheten. Dersom en part eller deltaker ikke kan betale gjelden kan den kreves fra
de resterende deltakerne. Ved DA har deltakerne samlet en gjeld til virksomheten,
men deltakerne kan kun belastes etter hvor stor eierandel de har (Altinn 2016b).

3 Joint Ventures har ofte selskapsformen ANS.
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o Aksjeselskap (AS): Et AS er eid av aksjonarer med en viss andel aksjer eller
eierandeler i selskapet. Aksjonarene har ikke personlig ansvar for selskapets
forpliktelser (Altinn 2016a).

e Allmennaksjeselskap (ASA): Betegnelsen pa selskap som har mange aksjonerer og
mulighet til & hente kapital fra allmennheten. Selskapet har begrenset ansvar for eierne
som kun kan palegges a betale noe av selskapets gjeld nar det er avtalt. Eierne kan
heller ikke skyte inn mer kapital enn det som er bestemt av aksjetegningen. Ma ha
minimum kapital pa 1 million kroner og et styre bestaende av minst 3 medlemmer
(Altinn 2015).

3.5.3 Utfordringer med samspill og viktigheten av kontrakter

Formalet med kontrakter er ifglge Schepker et al. (2013) a redusere transaksjonskostnader.
Kontrakter gir aktgrene muligheter til a legge feringer for risikohandteringen pa forhand. |
kontrakten kan partene legge inn ulike klausuler for & handtere eventuelle uforutsette
situasjoner som kan endre rammebetingelsene for partene. Eksempler pa «klausuler» kan
veere rektaklausul, bonuser, insentiver eller en annen form for bestemmelse (SNL 2014).

Graden av slike klausuler forteller ogsa noe om intensjonene til partene. Dersom det er to
parter som har gjensidig stor tillit til hverandre vil det vere naturlig & ha mindre detaljer i
kontraktene (Schepker et al. 2013). Dersom det er to parter som ikke har gjensidig tillit pa likt
niva vil det vaere naturlig & handtere risikoen ved & innga en avtale med en usikker part pa
forhand med detaljerte kontrakter. Detaljerte kontrakter med mange klausuler vil ogsa gjere
samarbeidet vanskeligere. Starre usikkerhet farer til gkt fokus pa risikostyring (Schepker et al.
2013). Likevel argumenteres det for at det til en viss grad er behov for kontroll for & hindre
opportunistisk oppfarsel.

Strategiske allianser kan gi selskapene en fordel i konkurransekraft ovenfor andre aktarer
(Kale 2010). En hgy andel av allianser svikter, og en evne til & ivareta gode allianser kan i seg
selv vaere et strategisk konkurransefortrinn (Kale 2010). | Norge ser vi eksempler pa Offentlig
Privat Samarbeid, som er «en offentlig tjeneste som utvikles og/eller drives av private(eller
sammen med det offentlige) etter foresparsel fra det offentlige, og der risiko fordeles mellom
privat og offentlig sektor» (sitat s.4, KPMG 2003). Ifelge rapporten «Kartlegging og
utredning av former for offentlig privat samarbeid» kan et slikt samarbeid store besparelser,
bade samfunnsgkonomiske gevinster og lavere transaksjonskostnader. Hensikten bak OPS er
a forbedre de offentlige tjenestene for at brukerne skal fa bedre kvalitet for hver forvaltet
krone (KPMG 2003).

Hvilken samspillsform man skal velge, avhenger av hva slags enigheter som ligger bak.
Allianser legger til rette for opportunistisk oppfarsel fra hver av partene.
Transaksjonskostnadsteori peker pa felles eierskap som en effektiv mekanisme for & styre en
allianse (Williamson 1985) Ved & stedfeste et felles eierskap, og investere interesser i
alliansen, har et felles eierskap mekanismer som hindrer opportunistisk oppfarsel (Kale
2010): De forplikter seg med en investering i alliansen, og har pa den maten
investeringsandelen som hvert sitt «gissel» mot hverandre. | tillegg har man en overvakning
fra dag til dag for a felge fremgangen til alliansen, og kan falge opp avvik. Til slutt har
allianser som regel et insentiv for a dele et overskudd i henhold til hvor mye eierandel hver
part har (Kale 2010).
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3.6 Oppkjap og integrering

Vekst som fglge av naturlig gkt omsetning og antall ansatte uten overtakelse av andre
virksomheter kalles organisk vekst og er den foretrukne maten a vokse pa blant virksomheter
(Sander 2016). Utfordringer knyttet til & utvikle nye produktomrader kan vare en arsak til at
selskaper vurderer oppkjgp som den eneste reelle veien til & skaffe seg et konkurransefortrinn
i markeder (Yu et al. 2016). Ved a integrere et selskap fullstendig kan man potensielt oppna
positive synergieffekter og utlgse potensialet fullt ut for & oppna suksess (Bauer & Matzler
2014).

Artikkelen til Bauer og Matzler (2014) papeker hvordan starrelsen pa oppkjepet bar vurderes.
Et stort oppkjegp kan gi stordriftsfordeler, mens et mindre oppkjep kan dekke et tidligere
behov, enten i form av manglende produktomrade eller inngang til et tidligere lukket marked.
Figur 6 er en enkel illustrasjon for hvilke kriterier som er viktig for et oppkjep som skal
integreres, basert pa Bauer og Matzler (2014). Far en fusjon bgr det vurderes hvorvidt
selskapet passer til integrering (Bauer & Matzler 2014).

( ) 4 N\ (
Far fusjon Etter fusjon
« Strategisk likhet . * Integrering . Vellykket oppkj@p og
o Kulturell tilpasning ¢ Hvor raskt integrerer vi sammen5|§ing
e Komplementaere ¢ Hvor "dypt" integrerer vi
ressurser
J . J .

Figur 6 - lllustrasjon av prosessen fgr og etter oppkjap. Egen tilvirkning.

Ofte er gnsket om synergier avgjerende for oppkjap. Synergieffekter i form av
sammenslainger kan ifglge Boye (2008) vaere:

@kte inntekter

Reduserte kostnader
Reduserte investeringer
Reduserte kapitalkostnader

@kte inntekter kan komme som falge av gkt markedsmakt og muligheter for & satse pa
omrader enhetene tidligere var for sma til a satse pa. Reduserte kostnader kan skyldes
stordriftsfordeler, samordne avdelinger som markedsfaring og produktutvikling. Reduserte
investeringer og kapitalkostnader kommer av at man blant annet kan selge anlegg man har
overskudd av (Boye 2008).

En rask integrering kan fare til hurtigere utnyttelse av synergiene som oppstar. Det gir ogsa
muligheten til & utnytte en evt. entusiasme som rader etter fusjonen er avtalt mellom partene.
Rask integrering kan fare til mindre usikkerhet blant ansatte, og desto mindre
endringsmotstand (Bauer & Matzler 2014). Hvordan de menneskelige ressursene (ansatte) blir
ivaretatt under et oppkjgp, kan spille en avgjegrende rolle (Thakur et al. 2015) for hvorvidt
oppkijgpet kan regnes som en suksess. Rask integrering kan ogsa ha negative effekter. Tregere
integrasjon kan minimere konflikter mellom partene, legge til rette for a bygge tillit, og
minimere forstyrrelser rundt integrasjonsprosesser og ressursene i selskapene (Bauer &
Matzler 2014).

To selskaper som er like store kan fa utfordringer knyttet til kulturene i de respektive
selskapene. Kulturen i selskapet pavirker alle omrader i organisasjonen (Jacobsen & Thorsvik
2013), eksempelvis gjennom lederstil eller administrative prosesser. Kulturell tilpasning ma
ikke forveksles med kulturell likhet (Bauer & Matzler 2014). Med tilpasning mener man
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likheter og ulikheter som gjensidig statter hverandre. Hgy grad av kulturell tilpasning mellom
to organisasjoner fgrer til mindre motstand i organisasjonene etter fusjonen er gjennomfgrt.
Dersom det er tydelig kulturkonflikt i verdikjeden kan det fare til en frastatning av den nye
organisasjonen og et gnske om a forbli i den gamle. Motstand internt i organisasjonene farer
til lengre tilpasningstid for leddene i verdikjeden, og lengre tid fgr organisasjonene er
integrert fullstendig. Bauer og Matzler (2014) kommer frem til at det ikke finnes empirisk
grunnlag for a hevde at en stor kulturell tilpasning farer til gkt hurtighet i integrasjonen. Det
finnes heller ikke grunnlag for & hevde at en kulturell tilpasning bestemmer hvor mye
selskapet integreres.

Store endringer gir starre kostnader knyttet til koordinering og integrering (Bauer & Matzler
2014, s. 274). Logisk resonnement vil peke pa at en dypere og mer helhetlig integrering vil ta
lengre tid, men empiriske data gir ikke grunnlag for det. Det vil si, at hvor fort integreringen
gjennomfares har ikke sammenheng med hvor «dypt» integreringen «stikker» (Bauer &
Matzler 2014). Selv om oppkijep er en populer strategi for & vokse gir det ikke ngdvendigvis
den avkastningen aksjonarer og ledelse gnsker. Investeringer i oppkjgp som substitutt til
innovasjon og utvikling kan veere en grunn til dette (Hitt et al. 1991).

3.6.1 Velge riktig kandidat

Nar et oppkjgp vurderes er det viktig a velge selskap som komplementerer kjgpende selskap
strategisk, og har en kultur som passer for at oppkjepet skal veere vellykket (Bauer & Matzler
2014). Ifelge artikkelen «Choosing the right target: Relative preferences for resource
similarity and complementarity in acquisition choice» til Yu et al. (2016) ma et oppkjgp gi en
verdi pa en eller annen mate, og ofte er det er to vurderinger som ligger til grunn:

1) Om oppkjepet gir selskapet nye komplementeere ressurser, som komplementerer
eksisterende ressurser.

2) Om oppkjapet gir selskapet nye ressurser som er lik de eksisterende for a gi
selskapet starre ressurskapital.

Videre er det ogsa beskrevet om selgende selskap har produkter som har innovativ verdi per
naveerende tidspunkt eller om det er forskning og utvikling med en framtidig innovativ verdi
som er grunn til oppkjep hos kjgpende selskap. Artikkelen hevder at der oppkjeperen gnsker a
utvide ressurskapitalen sin, ser man mer mot selskaper som har komplementere ressurser.
Fokuset hos kjgpende selskap er i sa mate ogsa a kunne kjape et selskap med ressurser som
komplementerer eksisterende ressurser. Dersom oppkjgpet gar ut pa a tilegne seg innovasjon
inn i selskapet til nytte for en utviklingsavdeling er det gnskelig at ressursene ligner pa de
eksisterende. Kjgpende selskap kan foreta to brede sammenligninger nar de skal avgjgre
hvilket selskap som er fordelaktig: 1) I hvilken grad et potensielt oppkjap sine ressurser
overlapper med de eksisterende ressursene til kjgpende, og 2) til hvilken grad ressursene gker
de eksisterende ressursene. Likheter mellom eksisterende og overlappende ressurser farer til
starre synergieffekter mellom ledelse, bedriftskultur og den administrative prosessen rundt
oppkijgpet (Yu et al. 2016, s. 1810). Artikkelen peker pa at selskaper foretrekker a kjgpe
bedrifter med starre likhet med hverandre enn komplementaritet pga. en tendens til &
foretrekke likhet fremfor komplementaritet.

3.6.2 Kiriterier for suksess

Strategisk komplementaritet blir vurdert til & veere en god indikator for synergipotensialet i
transaksjonen (Bauer & Matzler 2014). Synergi er effekten som oppstar av samlet helhetlig
innsats mellom to parter og denne skal veere stgrre enn summen av innsatsen hos de enkelte
partene (Harbgl et al. 1999). Dersom selgende aktar har en lignende strategi som kan relatere
til kjgpende, er det stgrre sannsynlighet for et vellykket oppkjgp. Komplementaritet er i dette
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tilfellet to strategier som utfyller hverandre for synergirealisering (Bauer & Matzler 2014, s.
272 og 273). Argumentet er at en god passform farer til gkt makt og produktivitet. En god
strategisk passform gjer det enklere a integrere organisasjonen, ledelse, kultur og
administrative prosesser, og lar bedrifter utnytte ressurser og kapasitet mer effektivt.
Komplementaritet apner for et bredere utvalg av forretningsmuligheter til & utvikle
kompetanser ingen av firmaene kunne skape alene. Eksempler pa omrader som utfyller
hverandre er ledelse, teknologi, strategi, markedsandel og produkter (Bauer & Matzler 2014).

3.6.3 Utfordringer ved vekst

Utvikling og vekst hos selskaper kan derimot stagnere og stoppe opp nar som helst (Olson et
al. 2012). Selskaper som neglisjerer utfordringene knyttet til dette delkapittelet vil ifglge
Olson et al. (2012) hgyst sannsynlig fa redusert sin vekstrate. Artikkelen til Olson et al.
(2012) peker pa fire arsaker til stagnering:

En fordelaktig posisjon i markedet svikter
Den innovative ledelsen bryter sammen
Kjernevirksomhet blir avviklet for tidlig
Selskapet mangler en sterk talentbase

Kjennetegn ved en slik situasjon er at selskapets vekst bremser og starter pa en nedadgaende
kurve. Artikkelen peker ogsa pa at det i 87 % av tilfellene var stagneringen innenfor ledelsens
kontroll, hvorav 70 % var strategiske faktorer og 17 % var tilknyttet organisatoriske faktorer.
@konomisk svikt i omgivelsene var kun direkte knyttet til selskapenes svikt for 4 % av
tilfellene (Olson et al. 2012). God ledelse med klare strategiske formuleringer som rettesnor
vil ha en mye starre sannsynlighet for & overleve en krise og komme styrket ut av situasjonen.
En fordelaktig posisjon i eksempelvis byggebransjen kan korrumperes dersom selskapet ikke
observerer markedet og analyserer konkurransen. Olson et al. (2012) peker videre pa seks
spgrsmal som besvares med «ja» eller «nei». «Ja» pa to eller flere av spgrsmalene indikerer et
behov for & undersgke markedet og konkurrenter. Fire «ja» eller mer indikerer et umiddelbart
behov for a planlegge kontinuitet. De seks spgrsmalene lyder:

e Taper vi markedsandeler til ikke-ledende aktgrer i undersegmenter i vare
markeder?

e Erdet en gkende motvillighet hos viktige kunder til 4 ikke betale for
produktforbedringer?

e Utelukker seniorene i selskapet at ikke-ledende aktarer opererer i samme
virksomhet eller produktkategori som vi gjgr?

e Avslar vi gjentatte ganger muligheten for bedrifter i sjiktet under oss skal ta et steg
opp i var starrelsesorden?

e Mislykkes vi i & spore endringer i den sekundare og tertizere delen av
kundegruppene sin atferd pa samme mate som vare primarkunder?

e Ekskluderer vi ikke-ledende aktarer nar vi analyserer trusler fra
konkurransemarkedet?
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4 Metoder

Det ble benyttet to tilnserminger for & besvare problemstillingene. En kvalitativ tilneerming
hvor det ble gjennomfart dybdeintervjuer av personer i bransjen, og en kvantitativ metode for
innsamling og kartlegging av eierforhold blant selskapene oppgaven omhandler.

4.1 Informanter og intervjuer

Metoden for den kvalitative tilnsermingen tar utgangspunkt i «Kvalitative forskningsmetoder i
praksis» av Aksel Tjora. Informanter som har observert bransjen over en periode er en god
kilde til & fa innspill pa hvordan bransjen har endret seg i perioden oppgaven omhandler.
@nsket var a fa tak i informanter fra selskaper i bransjen for a kunne fa et bilde av deres
perspektiv.

Utgangspunktet for den kvalitative metoden baserer seg pa terminologien «Fenomenologi»
(Tjora 2017, s. 27), en tilneerming «...hvor det primare studieobjektet er bevisstheten og
hvordan fenomener framtrer for hver enkelt fra et farstepersonsperspektiv» (sitat s. 27, Tjora
2017) Det betyr at gnsket er a fa fram perspektivet til selve studieobjektet og hvordan
informanten forstar verden rundt seg. Metodologisk baserer det seg pa dybdeintervjuer hvor
man gnsker a fa informanten til 4 sette ord pa hvordan de oppfatter sin verden. Denne
tilneermingen gjer at intervjueren ikke legger faringer for svarene, og far dermed et mer
korrekt perspektiv fra informanten.

4.1.1 Gjennomfgring av intervjuene

Dybdeintervjuene ble foretatt hos informanten sin arbeidsplass, eller en plass informanten
hadde tilhgrighet til. Dette ga en avslappet stemning for intervjuer og informant. Det ble
tilstrebet & kunne mgate informantene personlig for a ikke miste muligheten til kroppssprak
(f.eks. et nikk). Dybdeintervjuer betraktes ogsa som intervjuer ansikt til ansikt (Tjora 2017,
side 169).

Kravtll 4
refleksjon

Oppvarmings- Refleksjonsspgrsmal ; Avrundings-
spersmal spgrsmal

Figur 7 - Dybdeintervjuets struktur, fritt etter Tjora (2017, Figur 5.1)

Selve intervjuformen var bygget opp med noen oppvarmingsspersmal som skulle gjagre
informanten komfortabel (illustrert i Figur 7). De farste spgrsmalene var trivielle spgrsmal
som ikke var vanskelig a svare pa. Etter at denne «oppvarmingsrunden» var ferdig, begynte
intervjuet med apne spgrsmal som gjorde at informanten selv kunne reflektere rundt forste
tema. Spgrsmalene begynte som regel med et «hvordan» far sparsmalene beveget seg over pa
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«hvorfor». Hensikten var a fa informanten til a selv reflektere over tematikken. En
fremgangsmate for & ikke sparre for mange oppfalgingssparsmal, var a la det bli en stillhet
etter at informanten hadde svart pa et spgrsmal som informanten selv oppfattet som pinlig nok
til & selv automatisk utdype sine svar og komme med tillegg (Tjora 2017). Grepet ble testet ut
ved enkelte anledninger, og resulterte i at informantene i stor grad delte sine erfaringer.
Informantene var uten unntak imgtekommende og interessert i oppgaven og
problemstillingen. Det gjorde det veldig enkelt i intervjusituasjonen, hvor praten kunne ga
fritt, hovedsakelig fra informanten sin side.

Enkelte av spgrsmalene i guiden ble besvart via andre spgrsmal, og guiden var kun tiltenkt
som en paminnelse for intervjuer sin del om hvilke temaer intervjuet skulle bevege seg inn pa.
Intervjuer lot ofte intervjuene leve sitt eget liv, for & fa informanten til & dele sine
perspektiver, ved a bruke naturlige oppfelgingssparsmal. Intervjuguiden ble utarbeidet med
hensyn pa problemstillingen, med et mal om a fa informantene til a fortelle om sitt selskap og
deres perspektiv. Det ble brukt fire varianter av intervjuguiden, tilpasset informantene som ble
intervjuet: totalentreprengrer, radgivere. Tjora (2017, side 158) forteller ogsa om hvordan
intervjueren etter hvert modnes med intervjuguiden i den grad at intervjueren kan lgsrive seg
fra den. Intervjuet blir mer samtalepreget, og det blir lettere for intervjuer a engasjere seg 100
% i intervjuet.

Informantene ble intervjuet pa fglgende datoer:
Informant 1 - Totalentreprengr: 22.02.2017
Informant 2 - Totalentreprengr: 07.03.2017
Informant 3 - Totalentreprengr: 08.03.2017
Informant 4 - Totalentreprengr: 15.03.2017
Informant 5 - Totalentreprengr: 06.04.2017
Informant 6 - Totalentreprengr: 24.04.2017
Informant 7 - Radgiver: 17.03.2017

Informant 8 - Radgiver: 31.03.2017

Det ble satt av en time til hvert intervju, og intervjuene varierte i lengde fra 41 minutter til 1
time og 11 minutter. For a forsikre at informantene ikke ville holde igjen eventuell
informasjon, ble det levert en samtykkeerklaering hvor deres rettigheter tilknyttet oppgaven
ble beskrevet. Det ble ogsa presisert at alle bidrag ville anonymiseres, bade informantene og
deres selskap.

4.1.2 Kontakt med informanter

Til & begynne med ble det foretatt en «ydmyk» tilnaerming via selskapenes offisielle kanaler.
Det hjalp mot noen, men i altfor mange tilfeller ble det avslag. Taktikken ble endret fra en
«ydmyk» tilneerming med en formell henvendelse over epost til & rette oppmerksomheten
direkte mot enkeltpersoner. Individer tilknyttet ledelsen, eller med en tittel som tilsa
arbeidsoppgaver tilknyttet strategi eller gkonomiske relasjoner ble kontaktet. Dette ga mye
bedre utslag og gjorde det mye enklere a avtale tidspunkt for intervjuer.

Det ble tatt opp totalt 7 timer og 8 minutter med intervjuer. Transkribert resulterte det i 76
sider med tekst, og 47 154 ord. Intervjuene ble tatt opp pa privat telefon. | forkant av
intervjuene ble det konstatert nok lagringsplass og batteri til at opptakene kunne gjennomfares
uten forstyrrelser. Telefonen ble satt pa lydlgs, men ved et tilfelle vibrerte telefonen av en
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innkommende tekstmelding. Takket vaere veldig hyggelige informanter, medfarte ikke dette
noen videre ulemper for intervjuet. Lyden var av god kvalitet, og stemmene var lett
gjenkjennelige. Avspillingen av intervjuene ble foretatt pa programmet VLC Media Player.
Programmet inneholdt en funksjon for a senke farten til stemmene, som gjorde
transkriberingen enklere a gjennomfare.

Transkribering av intervjuene ble fort pa bokmal uten a ta hgyde for de ulike informantene
sine dialekter. Uttrykk som ironi og latter ble poengtert i de transkriberte intervjuene for a
ikke bli tolket ordrett ved senere anledning i analysearbeidet. Lydopptakene ble overfart til en
minnepenn for bevaring og ble slettet etter at opptaket var transkribert. Dette var en
tidkrevende prosess, men den sgrget for at ingen elementer uteble fra intervjuene. De
transkriberte intervjuene ble oversendt informantene for godkjenning. Intervjuene ble videre
oppsummert og kategorisert i temaene: «Vekst/oppkjap», «Entreprise/samspill»,
«@konomiske svingninger», «Markedet» og «Kontrakter». Sitatene som ble brukt i kapittel 5
ble oversendt informantene for godkjenning nar kapittelet var ferdigskrevet. Informantenes
hensyn til sitater ble ivaretatt, og ensker om endringer ble etterfulgt.

Totalt 13 personer ble kontaktet, alle i ulike selskaper tilknyttet bygg- og anleggsbransjen.
Fire av personene ble kontaktet per telefon, de resterende via epost. P4 forhand var det
gnskelig med 3-6 informanter. Det endte opp med atte informanter, et antall som oversteg
gnsket pa forhand og som bidro til et starre og bedre innblikk i bransjen.

4.2 Kartlegging

Metoden for den kvantitative tilneermingen presenteres i dette delkapittelet. Kartlegging av
eierstrukturen som vist i vedlegg 10.2 og 10.3 ble farst hentet fra en eieroversikt fra
regnskapstall.no og kryssreferert til proff.no. Begge nettsidene henter all informasjon fra
Brgnngysundregisteret. Brgnngysundregisteret innehar blant annet Foretaksregisteret som har
ansvaret for a registrere alle foretak i Norge. Deres hensikt er a sikre rettsvern og gkonomisk
oversikt, og klassifiserer seg selv som en viktig kilde for alle som behgver korrekte
opplysninger om aktgrer i norsk naeringsliv (Foretaksregisteret 2017).

Regnskapstall.no er en nettbasert tjeneste som leverer informasjon om eierforhold, roller og
aksjonarer blant norske selskaper registrert i Brgnngysundregistrene (Regnskapstall 2017).
Der selskapene hadde ulike avdelinger var det vanskelig a fastsla hvilke bedrifter de eventuelt
hadde kjapt for & danne avdelingen. Regnskapstall.no hadde i noen tilfeller listet opp
historiske navn, og enkelte ganger bestod avdelingen av flere tidligere selskaper som har blitt
integrert inn over tid.

4.2.1 Kartlegging av underliggende selskaper

Selskapene er oppfert med oversikt over eierandeler i ulike avdelinger og selskaper hos
regnskapstall.no. Kartleggingen ble registrert i et regneark hvor selskaper og avdelinger
underlagt selskapene oppgaven omhandlet ble listet opp fortrinnsvis fra regnskapstall.no.
Kartleggingen ble gjennomfart ved a undersgke eierforholdet til datterselskapene, og hvor
stor andel morselskapet eide. Det var ikke oppfart nar et kjgp var gjennomfgrt. Da var det to
muligheter for det aktuelle selskapet:

1. Det var gjennomfart et oppkjep av selskapet, men ikke fusjonert inn.
2. Det var et nyregistrert selskap i regi av morselskapet.

Maten for a kontrollere om det var et oppkjep eller en nyregistrering, var fgrst a undersgke
kunngjeringene til selskapet i Branngysundregistrene. Dersom det var en nyregistrering og
ingen kunngjaringer om meldepliktig avtale, ble selskaper fgrt opp som nyregistrert. Det
kunne vaere bade i egenregi med 100 % eierskap, men ogsa med flere deltakere pa eiersiden.
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Det selskapet ble da kategorisert som enten nyregistrert med 100 % eierskap eller nyregistrert
med delt eierskap. For a kartlegge hvorvidt selskapet var et oppkijap eller et etablert selskap
for et gitt prosjekt, ble det aktuelle selskapet sgkt opp pa proff.no, og under «Roller og
kunngjeringer» - «vis alle kunngjaringer» - «nyregistrering» ble formalet til selskapet avslart.
Pa denne maten kunne intensjonen bak selskapet fastslaes. Dersom nyregistreringen var
foretatt fer ar 2000, var den ikke tilgjengelig for innhenting, ettersom registrene ikke ligger
ute digitalt for fer ar 2000. Det aktuelle selskapet ble i sa fall sgkt opp via sgkemotorer
sammen med sgkeord som: «Oppkjap», «kjgp», «selskap», «fusjon», «fusjonerer» og
«kjeper». Geografiske omrader i tilknytning til sekeordene ble ogsa brukt i sskemotorene.
Datterselskaper ble i tabellene markert med grent dersom det kom tydelig frem fra sgk og
kartlegging at selskapet var selvstendig.

Sgkemotorer som ble brukt:

www.proff.no
www.regnskapstall.no

www.brreg.no
www.google.no

www.bygg.no
WWW.newsweb.no

I tillegg ble det sgkt pa geografiske omrader i Norge samt navn pa totalentreprengr- og
radgiverselskapene oppgaven omhandler. Det ble foretatt enkelte sgk pa selskapenes
organisasjonsnummer i Brgnngysundregistrene. Sgkemotorene ble ogsa brukt for a kartlegge
tidspunktet for oppkjap hos de respektive selskapene. Dersom det ble funnet en nyhetsartikkel
som kunne fortelle om oppkjep, ble arstallet for artikkelen registrert som oppkjgpsar. De
aktuelle nettsidene som ble besgkt er listet opp i vedlegg 0. Barsmeldinger ble undersgkt for a
undersgke hva slags meldinger hvert selskap hadde sendt inn. Det ble sortert etter
meldingstype: «innsidehandel» og en angitt periode for sgkemotoren newsweb.no i tillegg til
hvilket selskap som hadde sendt ut barsmeldingen. Denne tilneermingen fungerte kun for
selskap som er bgrsnotert.

Verdiene ble deretter registrert pa denne maten:

Hovedselskap/kjgpende | Oppkjep/Etableringsar | Eierandel 2017 Eierandel ved
selskap oppkjegp
Datterselskap 1 AS 2015 100 % 80 %
Datterselskap 2 ANS 2008 50 %

Tabell 2 - Eksempel pa tabellregistrering for eierstruktur. Egen tilvirkning.

Selskapet «Datterselskap 2 ANS», hadde f.eks. i dette tilfellet en kunngjering med formal a
utvikle en spesifikk tomt, med et boligbyggerlag som eide de resterende 50 %.

Videre ble selskapene inndelt etter selskapsform, og om det var flere deltagere pa eiersiden.
Det ble foretatt en kartlegging av hvilke fusjoner selskapene hadde gjennomfart siden ar
2000. Fremgangsmaten gikk ut pa a registrere fusjoner kunngjort fra de ulike selskapene
oppgaven omhandler i Brenngysundregistrene. Denne fremgangsmaten representerer en god
kilde til & skaffe oversikt over fusjoner pa korrekt mate, ettersom det er lovpalagt a registrere
fusjoner i Foretaksregisteret (Aksjeloven 1997).
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Fusjonene ble kategorisert pa denne maten:

Fusjon fra brreg.no Ar Geografi
(Overtagende selskap)

Selskap som ble fusjonert Avret selskapet ble fusjonert | Hvor i Norge selskapet var
inn tilknyttet

Tabell 3 - Eksempel pa tabellform for kartlegging av fusjoner. Egen tilvirkning

I noen tilfeller hadde overtagende selskaper et annet navn enn det navnet de opererer med i
dag. I de tilfellene ble det lagt til en ekstra kolonne til hgyre med tittel «Inn til» som en
forkortelse for «fusjonerte inn til» det aktuelle selskapsnavnet de hadde pa fusjonens
tidspunkt.

4.2.2 Eiere og aksjonerer

Det ble ogsa utarbeidet en oversikt over alle eiere til de 100 stgrste entreprengrene i 2015.
Bladet Byggindustrien utarbeider hvert ar en oversikt over de 100 starste entreprengrene i
Norge, og denne listen la grunnlaget for a kartlegge eierne til selskapene. Aksjonzrene ble
registrert via proff.no, og notert i regneark i Excel med tilhgrende eierandel i parentes.

Selskaper som endte opp i et morselskap notert pa bars i andre land, eksempelvis Sverige eller
Tyskland, ble ikke notert videre. Grunnen til det er usikkerhet rundt fremmedsprak.

Eiere og aksjonarer ble listet opp med en prosentvis andel i selskapet i parentes i neste celle.
Et eksempel er RISA AS:

Selskap: Aksjoner(er) til Aksjoner(er) til Aksjoner(er) til
RISA AS Risa Drift AS Risa Gruppen AS

RISA AS Risa Drift AS (100 Risa Gruppen AS Bjarn Risa (100 %)
%) (100 %)

Tabell 4 - Eksempel pa eierandelregistreing. Egen tilvirkning.

Proff.no henter sine data fra Brenngysundregistrene, og beskriver virksomheten sin slik:

«Proff® er offisiell distributer av foretaksinformasjon fra Brenngysundregistrene, og som
sadan viser vi juridisk informasjon og regnskapsdata for alle aktive norske foretak.
Informasjonen er offentlig tilgjengelig i en rekke registre. Vi har ikke anledning til a fjerne
oppfaringer fra Proff® uten at foretaket er slettet i Branngysundregistrene.» - (Proff 2017a)

Komplett oversikt over eiere og aksjonzrer finnes i vedlegg 10.5.
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5 Resultater intervjuer

| dette kapittelet presenteres en oppsummering av hovedpunktene fra intervjuene i hvert
underkapittel. Intervjuene har ikke ngdvendigvis fulgt intervjumalene til punkt og prikke, men
har i stor grad veert en dialog mellom informant og intervjuer, hvor intervjuer har spurt
naturlige oppfalgingsspgrsmal for a opprettholde flyt i intervjuet.

5.1 Intervjuene oppsummert enkeltvis

Folgende underkapitler presenterer en oppsummering av hvert enkelt intervjuene og
hovedpoengene som kom frem. Alle intervjuene er delt etter samme temaer: Vekst/oppkjap,
entreprise/samspill, gkonomiske svingninger, markedet, og kontrakter. | neste delkapittel
presenteres det en oppsummering for leseren. Tittelen til underkapittelet spesifiserer om
informanten har en rolle som totalentreprengr eller radgiver i bygg- og anleggsbransjen.

5.1.1 Informant 1 - Totalentreprengr
Vekst/oppkjep

Veksten har veert preget av en kombinasjon av organisk utvikling og oppkjep. | perioder har
man hatt ganske komprimerte perioder med sterke oppkjap, og lengre perioder med organisk
utvikling. Svingningene falger ikke makrogkonomien i serlig grad, men mer pa de interne
formkurvene. Totalt sett er en sunn organisk utvikling mer lannsom fra et aksjonaer-
perspektiv, mens man i et oppkjep i utgangspunktet bytter likt mot likt. @nsker & oppna
synergier mellom selskapene etter et oppkjap. Statistisk sett mislykkes en del av dem.

Oppkjep av andre bedrifter skal vare vennligsinnede. De som selger skal gnske a selge, og de
som blir kjept skal gnske a bli kjgpt. Hovedarsakene til oppkjepene er geografisk forankring
og mer tyngde i produktomrader. De kunne ogsa foreta innmatskjap for & gke egen
virksomhet med tanke pa kompetanse og kapasitet. Ideen bak oppkjap er at de kan tilfare
kompetanse i de lokale omradene.

Alle oppkjap er konkrete vurderinger, det samme med fusjoner. Ofte lar de selskapene drive
videre med egne navn og logo, mens i noen tilfeller integreres de inn litt og litt fgr de tilslutt
blir fusjonert helt inn. Ved vurderinger om man skal opprette kontor fra bunn, blir de ogsa
vurdert isolert, og ofte er det ansatte som har en tilknytning til det aktuelle omradet som
starter det opp.

Entreprise/samspill

Samarbeider med tomteutviklere, og ved slike samarbeid bgr utvikler forholde seg til en
entreprengr.

«I delt egenregi eier vi f.eks. halve tomten sammen med OBOS.» (sitat informant 1).

Totalentreprise har veert dominerende i 15 ar, men det er en utvikling i de nye
gjennomfgringsmodellene i kontraktene. Det vanligste er fastpriskontrakter, men ser
tendenser til nye modeller. De kan ha ulike typer beregningsmekanismer og
fordelingsmekanismer. Eksempelvis kan man ha en «salgstarget» pa hva man vil selge for, og
sa deler man overskuddet over det. Samarbeider med tomteutviklere, utfordringen for mange i
dag er risikostyringen. Penger i dag er kjempebillig (lav rente), og eiendomsstyring er en
langsiktig business. Mange som har undervurdert utfordringene knyttet til eiendomsutvikling
0g som har mislykkes.

Konkurranselovgivningen gir viktige beskrankninger nar det gjelder konkurranssamarbeid
med tanke pa dominerende stilling. Konkurransetilsynet gnsker et allsidig konkurransebilde,
og ikke dominerende aktgarer.
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@konomiske svingninger

Rundt selve finanskrisen prioriterte denne totalentreprengren & ikke skalere ned
organisasjonen med hap om a komme styrket ut i det lange lgp. Skulle takle finanskrisen i et
kort perspektiv, skilte seg fra andre konkurrenter. Hvis de dro seg gjennom krisen, skulle de
ha kapasiteten og kompetansen til & utnytte situasjonen som oppstod etterpa.

Under finanskrisen var bankene og det norske markedet kloke i den forstand at de ikke fikk
panikk og begynte a selge. Skjedde mindre enn forventet, var ikke apenbare muligheter for
oppkjep av hverken tomter eller selskaper. Under bankkrisen i 89-90 var det panikktendenser
som gjorde at de selskapene med kapital kunne utnytte situasjonen til 2 komme styrket ut av
krisen. En krise sorterer ogsa markedet, det er ikke den sterkeste som dar farst.

Markedet

Boligmarkedet var i etterkrigstiden en offentlig oppgave, med boligbyggerlag som sto for mye
av utbyggingen. Entreprengrene stod i fremmedregi for lagene. Boligene pa den tiden var
prisregulert av det offentlige. Pa 80- og 90-tallet vokste det fra & vere en ren offentlig
forsyningspolitikk til & bli et rent kommersielt produkt som selges pa markedet.
Boligbyggerlag er i dag selgere av boliger.

Diskusjonen i dag er hvilke grep myndighetene kan foreta seg for & holde boligprisene i sjakk.
Ifglge informanten er det to veier det tar; tomteknapphet og tomtelokalisering. Sa lenge
boligkjgperne har stor betalingsvillighet for sentrale beliggenheter, vil boligprisene fortsatt
vaere hgye. Det er ingen selvfglge at dersom det blir billigere & bygge boliger, vil det bli
billigere a kjgpe bolig. Kostnadene i a bygge bolig er ikke en tungtveiende driver for
boligprisutviklingen. Informanten poengterte at det diskuteres fra tid til annen om
restrukturering i markedet, som kommer i bglger. En situasjon som ble diskutert under
finanskrisen. Topp 10 fra Byggindustrien for 10-20-30 ar siden vil man se flere navn som ikke
star der lenger. For de starste entreprengrene er det problemstillingen rundt konkurranseloven
som er utfordrende.

Kontrakter

Entreprengrnaeringen hevder at offentlige byggherrer har en tendens til a tippe over strekket,
og at kontraktene blir for store til & handteres.

«Vi kan fa problemer med var samlede risikostyring. Vi kan ende opp med for store egg i for
fa kurver.» (sitat informant 1).

Informanten mente at en utvikling hvor kontraktene blir starre gar utover risikostyringen, og
man mister kontroll pa situasjonen. Kan bli «svenske tilstander» hvor starre og starre
kontrakter enten farer til at entreprengrene ma bli store nok til & handtere situasjonen, eller
handtere dem via samarbeid. | de fleste entreprengrmarkeder er det en jevn gradient av
starrelse pa selskapene. Flere har derimot hevdet at man kan fa en struktur i Norge som ligner
Sverige, en konstellasjon av fa og veldig store aktarer som i stor grad dominerer markedet. At
det skal komme hull i bransjen mellom 0,5 milliarder og 5 milliarder er lite trolig. De starste
prosjektene blir stgrre, men det vil fortsatt veere anleggsprosjekter i en viss starrelse.
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5.1.2 Informant 2 - Totalentreprengr
Vekst/oppkjap

Selskapet valgte bevisst a posisjonere seg i de markedene hvor potensialet ifglge dem var
starst. De ser pa de globale trendene som befolkningsvekst og urbanisering, og ser en klar
vekst i antall innbyggere i storbyene. Bruker trendene til & plassere seg, gnsker en sterk
posisjon i storbyene. Veksten falger av denne strategien og de er veldig bevisste pa hvem de
foretar oppkjap av, og de fleste faller gjennom i vurderingene. Ambisjonen rundt inntog i
andre selskaper er gnsket om a bidra med kompetanse som skal vaere med pa & gke veksten og
resultatene. Som regel er det en kombinasjon av geografisk tilnserming og produktomrader
som er de viktigste kriteriene for oppkjgp. Hovedgrunnen til oppkjep er for & fa en
markedsposisjon de ikke har. Pleier ikke a integrere selskapene de Kjgper, kun i noen tilfeller.
Farste steg ved et oppkjap er a se hvilke marked de gnsker & veere i, og deretter vurdere
aktgrene i markedet. Deretter vurderes det aktuelle selskapet etter lannsomhet, vekst over tid
og en vurdering av deres evne til & fortsette & levere vekst og gode resultater. | tillegg er det
viktig at kulturen er narliggende deres egen. Dersom selskapene de vurderer ikke kan kjenne
seg igjen i verdiene de representerer vil det vaere vanskelig a vaere en god eier av selskapene.
Kjeper ikke mer enn ca. 70-80 % av selskapet, ofte er det for & beholde eierne (som gjerne er i
ledelsen) i selskapet. Det er et bevisst valg siden de ansatte i bedriften utgjer verdien, og de
gnsker a knytte dem sa tett pa seg som mulig. Ikke interesserte i a kjgpe 100 % av selskapene.
De subsidierer ikke selskapene de eier, og foretrekker dem heller ikke inn i prosjekter de er
totalentreprengr for. De vurderer sine selskaper pa lik linje med eksterne selskaper nar det
gjelder & vurdere pris og totalprodukt. Kan etablere egne kontorer fra bunn, som oftest i
kombinasjon med en god posisjon i markedet hvor de ser det er en del av markedet de ikke
har betjent tidligere, typisk nisje-omrader. 1 all hovedsak har det veert foretatt oppkjep ved
etablering i nye markedssegmenter.

@konomiske svingninger

Under finanskrisen var det definitivt muligheter for oppkjgp, men de valgte a ikke gjgre det i
serlig grad. Rette kandidaten var ikke tilgjengelig, og det var ikke behov for stgrre bygg-
eksponering i de omradene som ble hardest rammet av oljeprisfallet. Hadde posisjonen de
gnsket, og tok de grepene markedet tilsa. Staten iverksatte mye infrastruktur-investeringer
som pavirket anleggsmarkedet.

Entreprise/samspill

De fleste entreprengrer driver med eiendomsvirksomhet med det formal & skaffe seg selv
jobb. Ved & representere hele verdikjeden kan man fa et bedre samarbeid med kunden i
prosjektutviklingsfasen. Mer og mer vanlig & ga fra hovedentreprise til totalentreprise. |
totalentreprise tar man mer andel av risikoen, og har stgrre pavirkningskraft mot
sluttproduktet. Hovedentrepriser priser opp mange ulike priser og man far betalt for det man
utfgrer. Har mindre eiendomsvirksomhet enn andre selskaper, hovedsakelig fordi de gnsker at
byggentreprengrene skal bygge i det eksterne markedet for a veere sikker pa
konkurransedyktigheten.

Markedet

Fordel for boligkjeperne a kjgpe via de store entreprengrene. Stgrre mulighet for a bli ivaretatt
siden de store har et renomme de gnsker a ta vare pa, og a la boligkjgperne i stikken er ikke en
god posisjon a veere i.
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«Markedet er rimelig bra om dagen, sa det er ikke noe problem & skaffe seg jobber a regne
pa, men vi ma ha dyktige nok folk til & gjennomfare det, og det er det som er den starste
hindringen var for & vokse fort organisk.» (sitat informant 2).

Utfordringene knyttet til organisk vekst er ifglge informanten etterspgrselen etter dyktige
mennesker. Informanten mener at strukturen i byggmarkedet har endret seg mindre i forhold
til sterrelse pa jobber, mens i anlegg blir det mer viktig for mellomstore aktgrer 8 komme inn i
et samarbeid hvor man blir del av en stgrre enhet for a konkurrere om de store prosjektene.
Det er der de store kontraktene er, i bygg er ikke behovet det samme. Storskalafordelene er
ikke sa store i bygg som man kanskje kunne forvente.

Kontrakter

Desto mer komplekse prosjektene blir, desto mer konkurransekraft. Ulike trender i markedet,
for ensket det offentlige store utenlandske aktarer som kunne komme og bygge pa store
prosjekter, na tipper det mer mot norske igjen. Positivt for selskapet at prosjektene blir stgrre,
rister av flere konkurrenter. Nar prosjektene blir store, ma man rampe opp produksjonen
veldig fort, som kan veere utfordrende.

5.1.3 Informant 3 — Totalentreprengr
Vekst/oppkjap

Kan tillate en lengre horisont pa investeringene, stort finansielt handlingsrom. Planen
fremover er a spisse mot segmentene som for eksempel rehabilitering og boligbygging.
Oppkjegpene er drevet av strukturelle grep for & vokse. Primeert for 8 komme inn i
markedsomrader hvor tilstedevaerelsen ikke er like sterk. De vurderer alle potensielle oppkjap
etter strategien, og hvordan dagens situasjon for selskapet er. Det skal vaere en strategisk «fit»
som igjen kan veere med pa a gke omsetning, lennsomhet og konkurransekraft. Selskapene ma
0gsa ha en god og solid ledelse, gjerne en ledelsesgruppe med komplementaere ferdigheter. A
kjope et selskap er lett, problemet er om organisasjonen kan absorbere kjgpet. Strategisk «fit»
i farste rekke, enten i verdikjeden eller markedsandelen, deretter gar det pa kultur og ledelse.
Verdiene til selskapet skal gjennomsyre alt de gjer. Det viktigste etter et oppkjap er synergi-
realiseringen, og da er integrering et potensielt verktgy. Dersom verdien forringes av
helintegrering, ber det unngas. Samtidig skal det selgende selskapet veere klar over at de ma
tilpasse seg. | de lokale markedene kan det veere en fordel a la selskapet vere selvstendig og
heller bidra med stattefunksjoner og profesjonalisering. Kontrollerer selskapene gjennom
styrene. Tydelig eier ved behov dersom ledelsen svikter.

@konomiske svingninger

Selskapet fikk mindre jobb og svakere lgnnsomhet pa prosjekter hovedsakelig pa grunn av
prispress blant andre aktgrer (under finanskrisen). Nedbemannet pa funksjonzrsiden, og en
naturlig avskalering pa driftsressurser. Tok jobber for & holde hjulene i gang. Selskapet
foretok ikke oppkjgp. Informanten peker pa psykologiske mekanismer i organisasjonen,
ledelsen blir presset pa a tilpasse organisasjonen. Blir dratt ned i det operative og mister det
strategiske perspektivet. Papeker at det er i slike markeder man teoretisk bar kjgpe pga. bedre
prising.

Entreprise/samspill

Totalentreprise med tidligfase er den foretrukne modellen, med fokus pa tidlig fase. Det blir
mer kostnadseffektivt for kunde og entreprengr samtidig som man far mer kontroll over
risikoen i prosjektet. Man far starre pavirkning pa prosjektet og bade prosjektering og
produksjon kan bli mer effektivt. A slippe til i tidligfase gir ogsa en bedre dialog mellom
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byggherre og entreprengr og et bedre samarbeid. Ved behov kjgper de inn de radgivende
tjenestene de trenger, har noe i eget hus. Forstar at byggherrer stykker opp prosjektene, bedre
prising og unngar a gi alt til en akter. At det blir mer og mer vanlig med totalentreprise i
egenregi er helt naturlig. Far mer igjen for pengene, en forretningsmodell som er god og
selvfinansierende. Kommer inn i en tidligfase sammen med eiendomsavdelingen og
prosjekterer nar markedet apner seg.

Markedet

Informanten mener det er et veldig fragmentert marked som bgr konsolidere. Mange aktarer
og informanten synes det var rart det ikke var mer oppkjep i bransjen. For et «private equity»-
selskap kunne man kjgpe selskaper og klynge dem sammen i en «buy&build» prosess.
Utfordringen er at det er vanskelig a prissette risikoen i prosjektportefaljer. Det er umodent,
bade nar det gjelder teknologi og innovasjon. Markedet kommer til & vokse, og bygg- og
anleggsbransjen har en jobb a gjgre med a profesjonalisere og strukturere butikkene sine.

«Buy & Build kan veare en modell pa kort sik.t» (sitat informant 3).

Informanten viste ogsa til et eksempel hvor et privat svensk «equityfond» gikk inn og kjgpte
Hent, med gnske om lgnnsomhet og vekst. Dette er et eksempel pa at slike selskaper begynner
a interessere seg for selskaper i Norge. Utfordringen med markedet i Norge er at det er lukket
lokalt. Eksempelvis Sgr-Norge foretrekker lokale entreprengrer. Merker skepsis mot de store,
foretrekker gjerne den mer lettbente aktaren.

Kontrakter

Veldig positive til starre kontrakter. Ser tendenser til at det begynner & snu pa parameterne,
fra 100 % pris til f.eks. 50 % pris, 20 % erfaring osv. Mer kontroll over risiko, slipper
grensesnitt, far en starre entreprise a jobbe mot. Blir mer trygghet og forutsigbarhet for alle
parter. Passer modellen deres bedre siden de er sapass store. Har jobbet hardt for at det skal
handle om mer enn kun pris, omrader som erfaring, kompetanse og barekraft gnsker de skal
tas med i vurderingen fra kunder. Store entreprengrer har et samfunnsansvar. Utenlandske
aktgrer hadde en sterk tilstedeveerelse for et par ar siden og var veldig synlige. Det er
konsolidert, teft pa pris, og man ma tale a ga litt i underskudd om man skal gjare entré fra
utlandet.

5.1.4 Informant 4 - Totalentreprengr
Vekst/oppkjap

Begynte organisk og foretok noen oppkjep som ikke gikk bra. Det ble da tatt et strategisk valg
om man skulle fortsette den organiske veksten eller gjere et stort oppkjep. Har siden den gang
ikke veert noen rivende utvikling, og i all hovedsak organisk. Mener selv at de er forbi
oppkijgpsfaser, og har et fundament for a vokse videre organisk. Generelt skeptisk til oppkjap,
darlige erfaringer internasjonalt. Pleier ikke a fusjonere inn selskap, lar de beholde kulturen
og lar dem fa lov til & utvikle seg for det de star for. Et oppkjap for kapasiteten sin del
gjennom fusjonering er sjeldent vellykket, da forsvinner folk. Har en del fullmakter, men
enkelte omrader ma inn til konsernledelsen, som oppkjegp av selskaper og eiendom. Avhengig
av starrelse stopper det pa et visst niva, eller sa gar den helt opp til styret. Ved oppkjep ser de
etter virksomheter som komplementerer dem i forhold til kompetanse og kapasitet, men ogsa
geografiske nedslagsfelt. Vurderer ogsa om det er enkelte fag det er knapphet pa, noe kan det
veere fornuftig a eie selv. Eierne ma ha verdier som passer selskapet og en etisk plattform man
kan bygge pa. De ma ha gode resultater og en kontakt med markedet selskapet ikke har.
Landsdekkende pa bygg, og har en mer mobil strategi pa anlegg. Har ogsa et
konkurransefortrinn med lokal tilhgrighet med lokale lgnninger og mindre kostnader. |
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omrader de ser det kommer til & bli aktivitet vurderer de oppkjep. Kjgper 70-75 % av et
selskap med en «earn-out» modell for eierne. De sitter igjen i typisk fem ar der de resterende
30 % av kjgpesummen vurderes ut fra hvordan selskapet gar de fem arene. Grunnen til det er
at de gnsker a holde pa kontinuiteten i selskapet. Det tar tid a bygge opp en ledelse under
griinderen.

«I grinderselskaper er det ofte ikke jobbet med det vi kaller *’etter-planlegging’’, de er
“udodelige”’ de fleste av dem. De tenker ikke at noe skal skje etterpa, eller de tenker at
familien skal overta.» (sitat informant 4).

Eier et selskap de ikke har fusjonert inn siden de da mest sannsynlig ikke hadde kunnet leie ut
til andre store konkurrenter som ikke vil ha konkurrenten sitt banner pa byggeplassen sin.
Prioriterer egne datterselskaper som underleverandgrer i starre prosjekt. God butikk for
konsernet. Datterselskapene skal ogsa ha minst 50-60 % omsetning eksternt. Velger interne i
den grad det lar seg gjare dersom prosjektet er rett.

@konomiske svingninger

Merket nesten ikke noen ting under finanskrisen. Har et «risk-management» regime som er
veldig fokusert pa motpartsrisiko. Har til enhver tid «cash» i prosjekter som er sapass positive
at de er i posisjon om det skulle ga darlig med markedet. Trodde det skulle komme muligheter
for oppkjap, men markedet snudde sapass fort at mulighetene ikke dukket opp. Slike kriser er
godt for bransjen, det rydder opp de som ikke er «fit to survive». Kom ut av krisen med
nesten stgrre kapasitet enn for.

Entreprise/samspill

Totalentreprise pa stgrre kontrakter er absolutt noe de gnsker. Mener selv de er den
entreprengren som har veert mest tydelig pa at det er der de vil. Samarbeider ogsa med
utbyggere og foretrekker de kundene hvor de blir sluppet inn sapass tidlig at de kan vaere med
a pavirke produktet til & bli optimalt. Samarbeider mest med de store boligutviklerne, men
ogsa med noen mindre. Har hatt enkelte tilfeller hvor byggherren har startet pa en
hovedentreprise, beskrevet tydelig hva han gnsker, for sa & snu om og si totalentreprise.
Skumle situasjoner ifglge informanten siden man da ikke har muligheten til & pavirke
underlaget, og ma bruke noen uker pa a sette seg inn i det konsulentene har utarbeidet. Sitter
da med et totalansvar som om man skulle utviklet prosjektet selv. Informanten fortalte ogsa
om en «kamp» mot radgiverne der de som eneste entreprengr ifglge dem selv har statt pa
barrikadene og fortalt kundene at radgivere ikke er bra for dem.

«Drgmmen for en radgiver er & fa en hovedentreprise som er stykket opp i bitte sma
entreprisepakker, for da har de jobben med a falge opp alle de sma pakkene, alle
grensesnittene, og blir det trabbel skriver de timer pa d rydde opp i trabbelet ... det blir
veldig konfliktorientert hvis radgiverne ikke har gjort en god jobb.» (sitat informant 4).

Konsernet tjener mest penger pa utvikling av eiendom, naering og bolig i tillegg til OPS-
prosjekter, hvor man gar inn med egenkapital og leier ut til staten i 25 ar med vedlikehold.
Lenner seg mer & plassere penger i tomter enn i banken.

Markedet

Har konkurransefortrinn i spisskompetanse i konsernet. Mest konkurransedyktig i store og
kompliserte prosjekter. Ting tyder pa at det gar mot starre og stgrre prosjekter i
anleggsmarkedet med mer totalentrepriser. Blir ogsa starre prosjekter pa bygg, mer
kompliserte prosjekter med mer teknologi. Bedre at de store konkurrentene kjgper opp enn at
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de gar inn organisk. Konkurransen i markedet endrer seg ikke lokalt, for du har fortsatt
samme antall konkurrenter.

«Vi lurer av og til pa hva de andre har tenkt pa, noen ganger kjgper de akterer som vi ser
ikke er bra.» (sitat informant 4).

Utenlandske aktarer er det flere av pa anlegg. Gar ikke veldig bra med de fleste av dem. Noen
priser seg veldig lavt og gar pa noen konkurser. Andre gjer det veldig bra, har veert skjerpende
for bransjen.

Kontrakter

| anleggsmarkedet gar det mot stgrre prosjekter med mer totalentrepriser. En endring som gir
muligheter og som betyr at man ma prosjektere mer. Blir mer komplekse prosjekter ogsa pa
byggsiden med mer teknologi. Passer selskapet veldig godt at prosjekter og kontrakter blir
starre siden de har sdpass mye kompetanse a sette inn tidlig. Ikke avhengig av a dra pa sa
mange radgivere for a fa det til. Sitter pa en kjernekompetanse hvor noen fagomrader er
spisset der de kan gjare en forskjell. Henter noe radgivning eksternt. Smaentreprengrene er
kritiske til utviklingen, er diskusjoner i bransjen. Blir kontraktene for store blir de norske for
sma til & ta dem alene. | et samfunnsperspektiv er det positivt & at kontraktene blir starre.
Prosjektene blir gjennomfart fortere og billigere. Fordrer helt klart at byggherren bemanner pa
en annen mate, de ma sikre seg at entreprengren er av en sapass kvalitet at de kan stole pa at
det blir ordentlig.

5.1.5 Informant5 - Totalentreprengr
Vekst/oppkjep

Hatt en sterk organisk vekst de siste arene. Etablert seg organisk i omrader de ser for seg stor
vekst. Ble kjgpt opp av et starre selskap, byttet hovedeiere. Omsetningen har mer enn tidoblet
seg de siste arene. De tidligere eierne hadde egenkapital til & ga inn ved behov, men nar
omsetningen ble sapass stor krevde det en helt annen egenkapital. Bedriften vokste «seg ut av
hendene pa eierne». Oppkjap er en krevende prosess a vere i, stjeler mye energi. Veldig godt
forngyd med & ha avklart eiersiden. Hadde ikke blitt noe oppkjgp om de aktive eierne ikke
hadde blitt med videre.

«For oss var det viktig a ha en kjgper som tenker litt likt som oss selv, som har samme
forretningsideen og metodikken for & drive virksomheten rett og slett.» (sitat informant 5).

Overtakende selskap har kun hovedvekt rundt styrebordet. Har ikke sett tegn pa at kjgpende
selskap har tenkt & endre noe med selgende selskap. Riktig tidspunkt & selge pa, selskapet er i
vekst og hadde man ventet kunne det blitt for dyrt for andre selskap a kjgpe dem opp. Eierne
ville ogsa hatt en stgrre utfordring med a fa solgt det. Ansetter far de tar prosjekt. Utfordrende
a fa tak i godt mannskap. De flinke folkene som har erfaring er allerede i jobb, generelt for
hele @stlandet. Nyutdannede ma etablere seg og fa erfaring far de kan bekle ngkkelroller i
prosjekter.

@konomiske svingninger

Fikk ikke sving pa det under finanskrisen. Var ikke noe spesielt & takle. Noen ar der de la
brakk og betjente rammeavtaler. Ryddet markedet for userigse aktgrer. Er man i oppstarten av
et stort prosjekt nar en krise treffer er man i en god posisjon til & komme seg igjennom.
Tidsforskyvning pa prosjektene hjelper med a spre risiko slik at man alltid har jobb.
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Entreprise/samspill

Foretrekker a jobbe i totalentreprise. Foretrekker & ha en mindre brgk i eierskap til prosjekt
nar det gjelder samarbeid med eiendomsutviklere, men gnsker samtidig ogsa a bygge
prosjektene. Gar gjerne inn med 30 % pa eiersiden, en investering som ikke er sa stor at det
hindrer andre investeringer. Blir et «apent-bo» prinsipp hvor det er avtalt pa forhand hvor mye
hver av partene skal tjene, og selskapet baerer risiko for darlig resultat samtidig som et godt
resultat skal splittes i forhold til en avtalt brgk. En modell hvor et firma dannes med utvikler
0g entreprengr pa eiersiden har vert i bruk av flere. Mange utbyggere som har penger pa et
eller annet niva som ser en god avkastning i & investere i bolig. Vil nok vare en modell som
fortsetter i arene fremover. Firmaet legges ned etter at reklamasjon og garantier er utlgpt.

Ofte er det utbygger som gnsker disse modellene for 2 minimere risiko. En utbygger som ikke
har byggherrekompetanse kan knytte til seg en entreprengr for & dele risikoen. Billig a lane
penger, og gir en god avkastning, opp mot 3-4 ganger investeringen. Kjgper inn de radgivende
tjenestene de trenger. Kompetanse inn mot tekniske fag er en helt annen enn for 10 ar siden.
Hadde man ansatt det i eget hus hadde det ikke veert miljg for utvikling, og det er mye bedre
at vedkommende kan jobbe i et radgivende selskap hvor det er et slikt milja.

Markedet

Ser tegn i markedet, serlig pa anlegg, at flere og flere slar seg sammen. Heehre og Betonmast
er et veldig ferskt eksempel. Har veert slik i Sverige en periode, sprer seg til Norge, trend med
flere store enheter. Noe av arsakene til det er at det stilles starre krav til bransjen i forhold til
utvikling, bade pa digitale verktay og kompetanse. I tillegg skal man fglge med i tiden nar det
gjelder energi og miljg. Sma enheter klarer ikke a ha den organisasjonen i eget hus i forhold
til lannsomhet. Tror det blir vanskeligere for sma bedrifter & etablere seg. Har tro pa «start-
ups», men regner med de blir plukket opp underveis.

Kontrakter

Ufordelaktig for mindre aktgrer i Norge at kontraktene blir sterre, ikke bra for bransjen.
Private bygger ikke f.eks. broer, det er offentlige oppdrag, som ogsa ma ta ansvar for
bransjen. Mindre og mindre broer som blir lagt ut pa anbud fordi de inngar i en pakke hvor
det kan veere flere broer i samme pakke. Gjer det vanskelig for mindre selskaper og gar utover
flere gode kunnskapsbedrifter som spesialiserer seg i nisjer. Forstar at det offentlige har et
ansvar for skattepengene og skal forvalte dem best mulig. Papeker likevel ansvaret for a ta
vare pa allsidigheten i bransjen utover de starste. Med fa aktarer som kan regne pa de sterste
kontraktene slipper man til utenlandske akterer som ser at det er liten konkurranse, og legger
til rette for at de kan etablere seg. Kan vere en liten fare for «Sverige-tendenser» i Norge med
noen veldig store med et sprik til de mindre, dersom det offentlige baker ut superkontrakter.

5.1.6 Informant 6 - Totalentreprengr
Vekst/oppkjep

Vekst gar nok i bglger mellom organisk vekst og oppkjep, forskjellig fra selskap til selskap.
Mange har fatt respekt for oppkjap, i forhold til de mindre man kjgper som kanskje viser seg a
veere noe man ikke trodde det var. Organisk vekst er uten tvil den beste maten a vokse pa. Da
far du ansatt de menneskene du vil ha der du vil ha dem. Ved oppkjgp ma man veere veldig
bevisst pa kulturen man kjgper. Veldig mange selskaper har gjort den feilen at de har kjapt et
selskap for sa a dytte dem inn i hovedselskapet. Skal du vokse uorganisk ved & kjgpe
smaselskaper bar du la dem holde pa for seg selv. Det gar treigt & vokse organisk, ikke lett a
finne de gode menneskene i bransjen i dag. Oppkjep er et fint virkemiddel for a tilfare en
spisskompetanse man ikke har «in-house». Kjgp av selskaper er ikke lett. Har veldig troen pa
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a ikke fusjonere inn selskapene, men beholde dem som datterselskaper og opprettholde
kulturen som er der og ikke gdelegge noe.

@konomiske svingninger

Hadde god kontakt med mange private aktarer, fem ngkkelkunder og et godt nettverk. Etter
finanskrisen sluttet de private selskapene a investere, ogsa de interne. Da forsgkte norske
myndigheter & kompensere det private markedet med offentlige prosjekter med f.eks. et nytt
sykehus. Konkurransen der baserer seg pa pris der det gode nettverket ikke teller for noe.
Nettverket ble borte og man matte inn og konkurrere pa en annen mate enn tidligere. Matte vri
seg fra kontakter og nettverk til prosjekter hvor man nesten ikke kjente kunden, og kun en
priskonkurranse. Noen var bedre rustet, hadde flere offentlige kunder, eller bedre tomter som
var lettere 4 utvikle enn andre.

Entreprise/samspill

Mer vanlig med Joint Venture i utlandet. Konkurranseloven har hindret samarbeid mellom de
store tidligere. Samme konkurranselov som i Europa, og tror det star pa tolkningen av loven i
Norge.

«Nar det gjelder Joint Venture sa tror jeg det tvinger seg frem pa grunn av stgrre kontrakter.
Bedre & ha 25 % av en jobb enn a risikere a ikke fa jobb. Joint Venture er ogsa bra for &
knytte til seg kompetanse man selv ikke har.» (sitat informant 6).

Totalentrepriser hvor entreprengren sitter med organiseringen er veldig vanlig pa bygg, ikke
pa anlegg. Tidligere har Statens Vegvesen prosjektert, entreprengrene har gitt pris, og
konsulentene har solgt timer til Statens Vegvesen. Na er det entreprengren som prosjekterer,
og de er mer kresne og har en starre evne til a fa mer igjen for pengene. Nar man gar fra
hoved- til totalentreprise blir antall tegninger og detaljprosjektering mindre. Tegninger blir
laget etter entreprengrens behov.

Har troen pa samarbeidsprosjekter der entreprengren gar inn pa eiersiden i prosjekter sammen
med utbygger. Slike modeller gir en stgrre fleksibilitet for entreprengrer a veere med pa
prosjekter. Mener det kan ha med kapital & gjare at entreprengren kommer inn, i tillegg til at
entreprengren far bygget prosjektet. Hovedentreprise mer vanlig pa prosjekter der funksjonen
til bygget er noe byggherren gnsker a ha kontroll pa, eksempelvis sykehus. Tidligere var det
vanlig med hovedentreprise pa vei, na blir det mer totalentreprise ogsa der.

Markedet

Store endringer siden ar 2000, selskapene har blitt stgrre, konsulentselskapene har blitt feerre
og starre. Samspillstanken om & involvere alle kompetanseomrader i en tidligfase er blitt mer
interessant. Markedet endrer seg fortere enn far, plutselig skal man bygge infrastruktur,
kontraktene blir starre, prosjektering flyttes fra hovedentreprise til totalentreprise, og
entreprengrene prosjekterer mer. Dagens konsulenter ma veere flinke pa a forhandle seg frem
og ha gode nettverk med entreprengrene. Fatall store konsulentselskaper igjen. Utenlandske
selskaper har gjerne kompetansen til & prosjektere «in-house», men vil knytte seg til en norsk
aktgr som kan hjelpe dem med norske lover og regler. | Norge mgter de sa store
konsulentselskaper som ikke vil hjelpe dem med den lille tjenesten, men heller vil ha hele
pakken. Sma konsulentselskaper vil nok ha en liten fordel mot de utenlandske. Tror
konsulentyrket er presset, men at det etter hvert kan bli mer spennende. Konsulentene har
veert i en priskonkurranse, hvor det er timeprisen de vinner pa, og ikke kompetansen. Nar
konsulenten na ma begynne a flytte over mot entreprengren, er det ogsa viktig a ha med den
beste konsulenten. Konsulentbransjen, sarlig blant de store, virker & ha blitt allvitere. Ser ikke
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hva de er virkelig flinke pa. Tidligere var det sma selskaper som f.eks. var gode pa broer. Mye
bra med stordriftsfordeler, men mye minuser ogsa. De mindre og mellomstore selskapene vil
nok fa en ny kunde, en privat totalentreprengr hvor det tidligere kanskije var stat eller
kommune.

Kontrakter

Vert en sterk endring i kontrakter, de har blitt starre og lengre. Spgrreundersgkelse viste at
optimal kontrakt hos de starste var fra 1,5 — 2 milliarder. S kommer kontrakter pa 3-4
milliarder. Rollen til nordmannen kan bli en underleverandgr til den utenlandske
hovedentreprengren. Blir mer og mer a gjare for norske entreprengrer, men de sitter ikke pa
toppen. Blir en form for omvendt globalisering, norske selskaper gar ikke ut og jobber i
Europa, utenlandske selskaper kommer inn til Norge. Vil forekomme konsolidering hos
entreprengrene og de store vil ta mer av markedet. Samtidig har du utenlandske selskaper som
kommer inn og tar en stor del. Endret seg fra ar 2000, hvor det gjerne var fire norske som ga
pris pa et prosjekt, mens det na kanskje er 15, hvor ti er utenlandske. Starste endringen for
beregningsmodeller pa kontrakter er at alle er enige om at utbyggerkompetansen og
entreprengrkompetansen ma flyttes tidligere i fasen. Det vil gjere at prosjektene blir formet
slik at sluttproduktet blir billigere. Totalentreprise er en modell av det. De store firmaene
gnsker at du skal fa betalt for kompetansen din, og bransjen har godt av a prave a finne
modeller hvor man far betalt for kompetanse. For samfunnet er det dyrt & ha fem
konstellasjoner av totalentreprengr og konsulenter som skal regne pa et tilbud til
totalentreprise. Tommelfingerregel at kostnadene i en tilbudsprosess er rundt 0,5 % av
kontraktssummen, og med kontrakter pa 3 milliarder koster det 15 millioner a regne pa kun
tilbudet for hver konstellasjon. Nye modeller for kontrakter er pa vei, BVP — «Best Value
Procurement», er en ny modell som Nye Veier har brukt som de star hardt pa.

5.1.7 Informant 7 - Radgiver
Vekst/oppkjap

Selskapet kjgpte opp flere sma, mellomstore selskaper og konsoliderte mye. | den senere tiden
har det veaert mer organisk vekst og mindre oppkjgp. Arsaken til det er i stor grad at mye av
markedet er konsolidert. De ser ikke etter sma foretak lenger. Skal de foreta oppkjap na ser de
helst etter store selskaper, i stgrrelsesorden et par hundre ansatte. Mener det er mye risiko
knyttet til & kjgpe mindre selskaper. De kan gjerne vere effektive i sitt foretak, men blir
mindre effektive nar de ma inn i selskapet og bruke de samme administrative rutinene. Da
synker effektiviteten. Virksomheter som star av seg selv, organisasjoner som er store og som
har en kultur, er av interesse. Selskapet er ganske desentralisert, men tidligere har det veert
uryddige prosesser rundt oppkjap. Prosessen har blitt strammet opp og man har et tydelig kart
over hvor man gnsker a vere, bade geografisk og pa fag. Det er mer objektive vurderinger
basert pa mer fakta. Tidligere kunne det vere en person som brant for det og sto pa for a fa
oppkjepet igjennom. «Caset» ma inn til konsernet for vurdering. Fusjonerer inn alle
selskapene, noen modeller med 80 % oppkjgp med de siste 20 % i ettertid. Hovedarsaken er
for a binde folk til selskapet i tillegg til at de skal fortsette like effektivt som fer. Enklere
organisatorisk og byrakratisk a ha alt i ett juridisk selskap. Vurderer det ogsa slik at
integrering i et stort miljg gir stordriftsfordeler, ved a flytte menneskene til samme bygg.
Overtar hele selskapet 100 %, «all or nothing». Starste utfordringen ved oppkjap er
bedriftskulturen. Star man midt i det ser man ikke utfordringene, mens utenfra kan man se
store barrierer. Man kan gjare alt helt til dagen man skal samlokalisere selskapet i samme
bygg. Da kommer en eventuell kulturkonflikt til overflaten. Hensikten bak samlokalisering er
ogsa a kunne realisere synergieffektene.
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@konomiske svingninger

Fatt henvendelser spesielt fra Vestlandet og Stavanger (under oljeprisfallet i 2014). Selskaper
faler det er mer utfordrende og usikkert. Informanten var enig i at i darlige tider er det helt
klart muligheter for oppkjgp, men nar prisen blir lavere drar det ogsa med seg starre risiko.
Prisen reflekterer alltid de fremtidige forventningene. Matte omstrukturere/omorganisere i
etterkant av oljeprisfallet. Enkelte kontorer ble lagt ned av sammensatte grunner: Ikke de rette
personene, markedet var ikke der eller ledelsen ga ikke de rette rammebetingelsene a jobbe
etter.

Entreprise/samspill

Totalentrepriser kan gjere det vanskeligere for selskapet, utviklingen i markedet har dyttet
radgiverne tilbake et ledd. De har havnet lenger bak i verdikjeden og ma omstille seg og
komme tettere pa entreprengrene enn far. Ser tendenser til at de starste entreprengrene har
noen fag selv, men vurderer det likevel dithen at kapasiteten deres er begrenset. Noen
prosjekter har de lagt ned ultimatum, «all or nothing», slik at entreprengren ikke kan plukke
kun de fagene de trenger. Kortere vei til de store totalentreprengrene som lgfter egen
eiendom. Forstar bedre hva man driver med enn en byggherre som er helt blank. Vil bli mer
utfordret pa kapasitet og enkelte fag som tidligere har vaert «fredet».

Markedet

Etter at selskapet etablerte seg var det en stor konsolidering i markedet. Nar det var
muligheter til & kjgpe opp sma, mellomstore selskaper ble det gjort. Arsaken til at mange
gnsker a komme inn i en starre enhet, kan vare knyttet til arv og folk som vil slutte. Na er det
ogsa mer totalentrepriser og de sma ser at de er for sma.

«Far ble slike store kakestykker gjerne delt opp i mindre stykker slik at de sma kunne fa en bit
... for d veere med i Eliteserien har de skjont at de md koble seg pd de store. Det er en trend
som bare har blitt tydeligere og tydeligere de siste 10-15 arene, at det er den veien det gar.»
(sitat informant 7).

De offentlige kundene foretrekker mer og mer a forholde seg til en motpart, og de sma merker
at de ikke nar opp. Har et geografisk strategikart for hvor de vil veere, og all trend peker pa en
urbanisering. De starste kontraktene vil knytte seg til de store byene.

Kontrakter

Kundene har blitt mer profesjonaliserte. Radgiverne blir redusert til en underleverandar til
totalentreprengren. Ofte ma man satse pa en aktgr i tiloudsprosessen. Et dilemma nar det
kommer til & velge hvem man skal ga med og hvor. Kommet en ny kunde pd markedet, og det
er entreprengren.
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5.1.8 Informant 8 - Radgiver
Vekst/oppkjap

Selskapet har vokst med en blanding av organisk vekst og oppkjap. De siste 10-15 arene har
selskapet hatt omtrent like mye organisk vekst som oppkjep. De ser etter selskaper som kan
komplementere dem pa omrader de ikke kan vokse inn i fra far. Ved a kjgpe et selskap far du
ogsa kunderelasjonene. A vokse organisk inn i et geografisk omréde er vanskeligere og mye
mer tidkrevende enn & foreta et oppkjgp av en allerede eksisterende aktar. Vesentlig raskere
vei til malet. Eksempler pa omrader de sgker & komplementere er geografisk markedsomrade,
faglig bredde, posisjoner eller kundeforhold. Kjgper ikke kapasitet, det gir ikke i seg selv noe
ekstra energi. Ute etter synergier og komplementaritet.

«Stikkordet er at et oppkjgp ma tilfare oss noe nytt og komplementert innen et omrade der det
er vanskelig & vokse organisk, slik at 1+1 blir stgrre enn 2.» (sitat informant 8).

Eksempel pa oppkjgpsprosess kan vere at de gnsker en geografisk plassering. Deretter
gjennomfarer de et oppkjap av en passende kandidat for sa a foreta stgtteoppkjep med nye fag
og inkludere dem i det nye kontoret. Ikke tilfeldig men ogsa situasjonsbestemt. A vokse
organisk inn i et geografisk omrade er vanskelig og mye mer krevende og langsiktig enn
«going business». Selskapet kjgper alltid 100 % nar de foretar oppkjep. De integrerer
selskapene inn i morselskapet. Far avtalene signeres forsikrer de seg om at selgende part er
motivert for & fortsette i morselskapet, og forankrer de med eierskap i selskapet. Fusjonerer
dem inn sa fort som mulig, gjerne i en kombinasjon med samlokalisering.

@konomiske svingninger

Lite preget av finanskrisen. Har mye av sin omsetning mot det offentlige. Norske myndigheter
gjorde tiltak som motkonjunktur til at de private investeringene falt. Fikk forholdsvis mye a
gjere under krisen, hadde hgy aktivitet. Hele bransjen var preget av motkonjunkturene, og det
apnet seg ikke noen nye muligheter for oppkjgp enn det som var vanlig. Komplementaritet er
viktigere enn noe som fremstar som et godt kjap.

Entreprise/samspill

Totalentrepriser i egenregi utfordrer rollen deres. Trenden som har kommet frem ganske
tydelig siste aret er at man har beveget seg mer fra byggherrestyrte entrepriser. Tidligere
kjepte kunden farst radgiver- og arkitekttjenester far det ble lagt ut pa anbud for
entreprengrene. Na blir det mer vanlig at byggherren gar til entreprengren for en
totalentreprise, s kjgper entreprengren inn tjenester fra radgivere under sin paraply. Pendelen
har gatt mer fra byggherrestyrte entrepriser til totalentrepriser. Betyr ikke ngdvendigvis at det
blir negativt, men det kan bli andre typer kontrakter/intensivordninger. Forholdsvis ny trend
som utfordrer selskapet om hvor de er i verdikjeden.

«En viktig rolle for oss radgivere er a prosjektere og finne lgsninger slik at kunden far et godt
prosjekt. | den sammenheng er det en utfordring nar vare tjenester blir kjgpt inn av en
underleverandgr langt ned i verdikjeden. Da er det langt opp for & kunne pavirke de gode
valgene fgr rammene er last, og vanskelig a se de ulike fagene i sammenheng.» (sitat
informant 8).

Planen er samspill med entreprengrene og komme tidlig inn i samme bat og pavirke
prosjektene. Dekker alle ingenigrtjenestene, og kan pa den maten pavirke et godt prosjekt.
Man ma fa det beste ut av samspillet mellom radgiver og entreprengr.

43



Markedet

Ikke tilfeldig at det ble foretatt mange oppkjap rundt 2000-tallet. En av arsakene var at det var
veldig mange generasjonsskifter. Eksempelvis ble flere av selskapene startet opp av grindere
pa 60-tallet som i dag naeermer seg pensjonsalder. For eierne er det to mater a realisere verdien
i selskapet pa: selge til de ansatte, eller selge til en annen akter. Stort sett det siste som har
skjedd. Konsolideringen har pagatt de siste 10-15 arene og antallet selskaper som er relevante
for kjgp begynner etter hvert a avta. Tenker man trend i bygg- og anleggsbransjen har det
historisk veert preget av ingenigrbedrifter og arkitektbedrifter med to forskjellige roller. | dag
heller det mer mot en «one stop shopping»-modell, hvor kunden gnsker en part som kan tilby
alle mulige tjenester. Flere drivere til konsolidering som mest sannsynlig vil fortsette et par ar
til, og etter hvert vil mulighetene terke litt ut. Vil alltid veere noen som vil bryte ut og preve
seg som grindere, vil alltid veere en dynamikk i markedet. Det har vokst frem en form for
bevissthet blant selgende selskaper som gjer at de ikke er like billige som de var for.
Selskapene selger kun en gang og gnsker a tjene mest mulig.

Kontrakter

Sterre og mer komplekse kontrakter er til selskapets fordel. To ting er spesielt viktig for
selskapet: tverrfaglighet og bredde, i tillegg til sterrelse. Store kontrakter og totalentreprise
gjer at selskapet ma satse pa en totalentreprengr i tiloudsprosessen. Det stilles mer krav til
selskaper rundt sertifisering, ansvarsrett, godkjenninger, systemer osv. som gjer at det blir
vanskelig for de sma aktarene a tilfredsstille kravene. Prosjekter som blir stgrre gir de mindre
selskapene et problem nar det gjelder & hevde seg. Bransjen har blitt bedre til & vurdere flere
kriterier som kvalitet, kompetanse, kapasitet og oppgaveforstaelse, enn kun pris.
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5.2 Samlet oppsummering for alle intervjuene
Hensikten bak falgende delkapittel er a oppsummere inntrykkene fra samtlige intervjuer for
leseren i en helhetlig oversikt. Tematikkene er de samme som intervjuene er kategorisert i.

Tema: Vekst/oppkijgp

Informantene i intervjuet har ulike bakgrunner og ulike roller i bygg- og anleggsbransjen. Det
som kommer frem av intervjuene, er at de fleste har hatt en vekst basert pa en blanding av
oppkjgp og organisk vekst. Ifglge informantene er den beste maten & vokse pa organisk
utvikling. Bakgrunnen for oppkijap er & kunne forankre en posisjon i et geografisk
markedsomrade og gjerne i kombinasjon med tilfgrelse av nye produktomrader eller fag. Flere
av oppkjgpene fglger en bevisst strategi for vekst. Etter en oppkjgpsperiode kommer det ofte
en vekstperiode for & absorbere kjgpet. Malet med et oppkjap er a kunne realisere potensielle
synergieffekter, slik at man sammen kan oppna effekter de ikke kunne oppnadd hver for seg.
Vurderingskriteriene er stort sett om selskapet kan komplementere kjgpende selskap, og om
man kan oppna synergieffekter. Fra intervjuene kommer det frem at selskaper som blir
vurdert, ma vise til gode resultater, og kunne tilby noe de ikke har fra far eller noe de ikke kan
tilegne seg organisk. Ofte er det markedsposisjon, geografisk forankring eller
komplementaritet i forhold til fag eller produktomrader. Totalentreprengrene velger ofte &
ikke integrere, hovedsakelig for & ikke gdelegge kulturen i det selgende selskapet. De gnsker
heller & bidra med kompetanse til selskapet som de kan dra nytte av. A ha en lokal akter i
lukkede markeder bidrar ogsa til & bevare kunderelasjoner. Flere av totalentreprengrene
forteller at kulturen i det aktuelle selskapet er viktig for at deres egen utvikling skal fortsette.
Selskapene har ulike tilnzerminger til oppkjgp. Noen gjer konkrete vurderinger for hvert
enkelt tilfelle mens andre har bevisste faringer for a ikke kjgpe mer enn 70 % av selskapet
som et virkemiddel for & bevare kontinuiteten. Andre, serlig radgivere, kjgper nesten
konsekvent 100 % av selskapene. Verdien i selskapet er de ansatte som sitter pa kompetanse
og erfaring. Forsvinner de ansatte etter et oppkjep mister oppkjapet sin verdi.

Tema: Entreprise/samarbeid

Alle totalentreprengrene fortalte at totalentreprise er den foretrukne modellen. Det legger til
rette for et godt samarbeid med kunden, og de foretrekker prosjekter der de kommer inn tidlig
og kan veere med a pavirke prosjektet i best mulig grad. De mener det resulterer i et bedre og
billigere produkt. Totalentreprengrene sitter pa mye erfaring og har ikke samme behovet for
detaljer som f.eks. offentlige byggherrer. For radgiverne kan det utfordre rollen deres der
modellen tidligere var byggherrestyrte entrepriser som kjgpte radgivende tjenester far det ble
lagt ut pa anbud for entreprengren. Ved totalentreprise kjgper entreprengren de fagene det er
behov for. Behgver ikke a veere negativt, men et godt samspill mellom radgiver og
entreprengr, og det a komme tidlig nok inn i prosjektene blir viktig. Radgiverne ma i starre
grad forholde seg tettere opp mot entreprengrene. Flere har troen pa samarbeidsprosjekter der
entreprengren gar inn pa eiersiden i prosjekter ssmmen med utbygger. Gir starre fleksibilitet
for entreprengrer, og utbygger deler en del av risikoen sammen med entreprengren. Det
hevdes ogsa fra informant 5 at et miljg for utvikling er det beste for kompetansen som blir leid
inn, istedenfor & ha det i eget hus hvor det ikke er samme type miljg. Konkurranseloven har
hindret samarbeid mellom de store tidligere, men informant 6 papeker at samarbeidsformer
som Joint Venture tvinger seg frem som fglge av stgrre kontrakter. Man har mer utbytte av a
veere med 25 % av en jobb enn & ikke fa jobb i det hele tatt.

Tema: Jkonomiske svingninger

Flere av informantene fortalte at finanskrisen farte til omstrukturering og nedbemanning hos
noen, som en naturlig respons til markedet. Andre fortalte at de nesten ikke merket noen ting,
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og kunne komme styrket ut av finanskrisen. God risikostyring og en strategi som til enhver tid
sgrger for positive prosjekter som gir dem en god posisjon om det skulle ga darlig i markedet,
nevnes som noen av grunnene. Stor eksponering mot det offentlige lgnnet seg under
finanskrisen ettersom myndighetene iverksatte tiltak for sysselsetting i bransjen, og utlyste
flere prosjekter. Der andre hadde fordel av relasjoner til det private markedet, mistet de det
fortrinnet ettersom private sluttet a investere og man matte konkurrere pa andre betingelser.
Under finanskrisen opptradte det norske markedet og norske myndigheter klokt. Det skjedde
mindre enn forventet, og det var ikke apenbare muligheter for oppkjap av andre selskaper
eller tomter. Det snudde fer det ble aktuelt a foreta seg noe. Det ble ogsa nevnt at i slike
situasjoner mister ledelsen perspektivet pa bransjen og blir for fokusert pa a ivareta eget
selskap. Slike kriser rydder bransjen for selskaper som ikke er gode nok.

Tema: Markedet

| bransjen diskuteres det om man er pa vei inn i en restrukturering i markedet, der flere
konsoliderer og slar seg sammen. Selskapene har blitt starre, og flere informanter peker pa en
konsolidering i markedet. All trend peker pa urbanisering i storbyene, og selskapene
posisjonerer seg etter de globale trendene som peker pa at den starste veksten knytter seg til
storbyene. Blant arsakene til at det har blitt foretatt mange oppkijep pa 2000-tallet, er
generasjonsskifter, og griindere som ikke planlegger for ettertiden. Det har foregatt en stor
konsolidering de siste 10-15 arene, serlig hos radgiverne. Andre arsaker til konsolidering er at
det stilles starre krav i bransjen til utvikling innenfor bade digitale verktay og kompetanse.
Sma enheter klarer ikke & ha den lgnnsomheten i eget hus, og sterre enheter har flere ansatte a
fordele kostnadene pa. Markedet har i den siste perioden foretrukket totalentrepriser som
falge av at byggherrer i stgrre grad gnsker a forholde seg til en motpart som kan levere flere
tjenester. Signaler fra markedet tyder pa at det blir mer vanlig med totalentreprise 0gsa i
anlegg. Strukturen har endret seg i mindre grad pa bygg, mens i anlegg blir det viktigere for
mindre og mellomstore selskaper & komme inn i et samarbeid med store selskaper for a bli
med pa de store prosjektene. De fleste er enige om at markedet er veldig attraktivt og at det
kommer til & vokse. Det er attraktivt for utenlandske aktgrer, men de mgter utfordringer i
form av kultur og etiske rammeverk.

Tema: Kontrakter

Kontrakter som har blitt sterre i den norske bransjen blir mgtt med blandede reaksjoner blant
informantene. En optimal kontrakt for de store totalentreprengrene ligger pa 1,5-2 milliarder,
mens det kommer kontrakter pa starrelsesorden 4 milliarder. Sterre kontrakter er gnskelig
blant noen av informantene, mens andre mener de blir for store til at norske selskaper kan
handtere dem pa en god mate. Det er et splittet syn der noen mener at det gar utover
risikostyringen, og man mister kontroll pa situasjonen. Starre og starre kontrakter fgrer enten
til at entreprengrene ma bli store nok til & handtere dem, eller inngd samarbeid som Joint
Ventures. Enkelte har hevdet at man kan fa en struktur som i Sverige der det er fa og veldig
store akterer som dominerer markedet, med store sprik fra de starste til de mindre. Andre
mener det passer selskapenes modeller, og at de kan riste av seg konkurrenter. Prosjekter som
blir starre gir de mindre selskapene problem nar de skal hevde seg. | et samfunnsperspektiv er
det fordelaktig med store kontrakter, ettersom prosjektene blir gjennomfert fortere og
billigere. Offentlige myndigheter har et ansvar for a forvalte skattebetalernes penger best
mulig. Samtidig, har de et ansvar for a bevare allsidigheten i bransjen. Det er ufordelaktig for
de mindre, og kan ga utover kunnskapsbedrifter som spesialiserer seg innenfor nisjer. Det
legger til rette for at de starste selskapene kan ta en stgrre del av markedet, men det legger
ogsa til rette for at store utenlandske aktarer kommer og handterer totalentreprise pa
prosjekter som norske selskaper ikke er store nok til a ta alene. Bransjen har blitt bedre til &
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vurdere kriterier som kvalitet, kompetanse og oppgaveforstaelse enn kun pris. Det blir bedre
for bransjen a finne modeller som betaler for riktig kompetanse. Det har ogsa kommet bedre
beregningsmodeller for kontrakter som inkluderer utbyggerkompetanse og
entreprengrkompetanse i en tidligfase.
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5.3 Sammenligning
Intervjuene er sorter etter tematikk og hovedpoengene i falgende tabeller. Hovedpoenget med
tabellene i delkapittelet er a strukturere intervjuene for a presentere hovedforskjeller/-likheter.

Informant nr.:

Tema: Vekst/oppkjap

1-—
Totalentreprengr

Blanding av oppkjgp/organisk. Konkrete vurderinger.
Geografi/produktomrade tungtveiende. Fusjonerer kun i noen tilfeller.

2 -
Totalentreprengr

Bevisst pa posisjonering og oppkjep. Falger globale trender.
Kombinasjon av geografisk tilnsrming og produktomrader. Fusjonerer
sjeldent.

3-
Totalentreprengr

Oppkijgp som virkemiddel for vekst. Primaert for & komme inn i
markedsomrader. Fusjonerer kun for synergirealisering.

4 -
Totalentreprengr

| hovedsak vokst organisk. Er forbi oppkjgpsfaser. Komplementaritet i
forhold til geografi, kompetanse og kapasitet er viktig med tanke pa
oppkjep. Fusjonerer sjeldent. Lar kulturen veere i fred.

5-
Totalentreprengr

Sterk organisk vekst de siste arene. Etablerer seg organisk der de
forutser vekst. Ble Kjgpt opp av et starre selskap. Stjeler mye energi.
Ikke fusjonert.

6 -
Totalentreprengr

Balger mellom oppkjgp/organisk. Organisk er beste maten & vokse pa,
men gar treigt. Bar ikke fusjonere inn selskaper, kan gdelegge
«kremmeranden».

7 — Radgiver Konsoliderte mye i starten. Senere tid, mer organisk. Ved oppkjagp ser de
etter store foretak. Ser etter synergieffekter. Fusjonerer inn alle.
8 — Radgiver Blanding av oppkjgp/organisk. Foretatt mye oppkjep siste arene. Ser

etter omrader som komplementerer dem, hvor de ikke kan vokse inn
organisk. Synergier og komplementaritet, fremfor gode kjgp. Fusjonerer
inn alle.

Tabell 5 - Sammenligning av hovedpoenger for temaet vekst/oppkjap fra intervjuene. Egen tilvirkning.

Det fremstar av Tabell 5 at totalentreprengrene foretrekker a ikke integrere og at oppkjgpene
er bevisste tiltak for vekst. Totalentreprengrene er ganske bevisste pa hvordan de skal
handtere oppkjgp for a vokse og bruker oppkjep som en inngangsport til markedsomrader
som tidligere var lukket for dem. Radgiverne kjgper mange mindre selskaper, og integrerer
dem inn i hovedselskapet. Det er likhetstrekk mellom radgivere og totalentreprengrer etter
hvilke kriterier de vurderer selskapene pa: komplementere ressurser og markedsposisjon som

gir synergieffekter.
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Informant nr.:

Tema: @konomisk krise

1-—
Totalentreprengr

Prioriterte a ikke skalere ned. Langsiktig perspektiv, komme styrket ut i
det lange lgp. Myndighetene og det norske markedet oppfarte seg klokt.
Skjedde mindre enn forventet.

2 —
Totalentreprengr

Hadde gnsket posisjon. Utnyttet ikke mulighetene for oppkjep. Rett
kandidat var ikke tilgjengelig.

33—
Totalentreprengr

Mindre jobb. Nedbemannet pa funksjonzrsiden. Tok jobber for & holde
driften i gang. Foretok ikke oppkjap.

4 —
Totalentreprengr

Merket nesten ingenting under finanskrisen. Har til enhver tid cash i
prosjekter. «Risk management» regime som fokuserer pa motpartsrisiko.
Markedet snudde far oppkjap ble en reell mulighet. Rydder markedet.

5—
Totalentreprengr

Ikke noe spesielt a takle. La brakk og betjente rammeavtaler. Rydder
markedet.

6 —
Totalentreprengr

Mistet nettverk og relasjoner til sterke private aktgrer. Matte vri seg fra
nettverket og konkurrere pa pris pa offentlige tiltakspakkene.

7 — Radgiver Omstrukturerte/omorganiserte etter oljeprisfallet. La ned enkelte
kontorer. Foretok ikke oppkjap i serlig grad.
8 — Radgiver Lite preget. Mye omsetning mot det offentlige, som igangsatte

motkonjunktur. Hay aktivitet.

Tabell 6 - Sammenligning av hovedpoenger for temaet gkonomisk krise fra intervjuene. Egen tilvirkning.

Tabell 6 viser at de fleste selskapene matte omstrukturere eller omorganisere noe under
finanskrisen, men at det pavirket markedet mindre enn man trodde. Noen selskaper tok mer
skade enn andre og serlig de med gode kunderelasjoner mot det private. Offentlige
myndigheter iverksatte tiltak for & opprettholde sysselsettingen. Felles for de fleste var mindre
muligheter for oppkjegp enn man kunne forvente. De som hadde positive prosjekter nar krisen
inntraff kom bedre ut av krisen enn de som ikke hadde det. Flere papekte ogsa at slike kriser
er bra for bransjen og at det rydder markedet for darlige selskaper.

Informant nr.:

Tema: Entreprise/samspill

1-—
Totalentreprengr

Totalentreprise altdominerende i 15 ar. Nye modeller for beregning av
kontrakter. Konkurranseloven vanskeliggjer konkurranssamarbeid.

2 —
Totalentreprengr

Foretrekker totalentreprise. Stgrre pavirkningskraft. Bedre samarbeid
ved a representere hele verdikjeden. Mer vanlig & ga fra hoved til total.

3
Totalentreprengr

Totalentreprise i egenregi er foretrukket. Far mer igjen for pengene,
bedre samspill med byggherre ved tidligfase.

4 —
Totalentreprengr

Foretrekker totalentreprise og kunder hvor de blir sluppet tidlig nok inn i
prosjektene. Tjener mest pa utvikling av eiendom.

5-—
Totalentreprengr

Foretrekker totalentreprise. Delt eierskap pga. utbygger gnsker a
minimere risiko, gar gjerne inn pa eiersiden i prosjekter.

6 —
Totalentreprengr

Totalentreprise blir mer vanlig pa vei. Tro pa flere tilfeller av Joint
Venture. Entreprengr inn i tidligfase positivt for prosjektet, mer erfaring.
Delt eierskap gir entreprengr starre fleksibilitet, tror kapital er viktig for
utbygger med entreprengr pa eiersiden i prosjekt.

7 — Radgiver Totalentreprise kan gjare det vanskeligere. Havner lenger bak i
verdikjeden. Kan bli utfordret pa kapasitet og enkelte fag.
8 — Radgiver Utfordrer rollen deres. Trend hvor man beveger seg vekk fra

byggherrestyrte entrepriser. Ma fa det beste ut av samspill mellom
radgiver og entreprengr.

Tabell 7 - Sammenligning av hovedpoenger for temaet entreprise/samspill fra intervjuene. Egen tilvirkning.
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Alle totalentreprengrene i Tabell 7 foretrekker totalentreprise, og gjerne der de kan komme
inn i en tidlig fase og pavirke prosjektet. Blir mer vanlig i markedet a ga fra hovedentrepriser
til totalentrepriser der byggherren overlater mer ansvar til totalentreprengren. 1 samspill med
utbygger deler man gjerne eierskap for a fa en andel av overskuddet samtidig som man sprer
risiko. For radgiverne er dette en ny situasjon som gjer at de ma orientere seg annerledes og
pleie forholdene til entreprengrene for & komme inn i en tidlig fase av prosjektet.

Informant nr.:

Tema: Markedet

1-—
Totalentreprengr

Diskuteres om restrukturering i markedet, flere vil sla seg sammen.

2 —
Totalentreprengr

Storkalafordelene ikke sa store i bygg som forventet. Strukturen endret
seg mindre i forhold til stgrrelse pa jobber. Mellomstore selskaper bar
knytte seg mot store i anlegg.

33—
Totalentreprengr

Fragmentert marked. Forventer mer konsolidering. Markedet vil vokse.
Utfordringer knyttet til at markeder er lukket lokalt.

4 —
Totalentreprengr

Bedre at store konkurrenter kjgper enn a ga inn organisk. Mye
spisskompetanse i huset. Smaentreprengrer kritiske til utviklingen i
bransjen.

5_—
Totalentreprengr

Flere slar seg sammen. Stilles starre krav i forhold til utvikling. Blir
vanskeligere for sma bedrifter a etablere seg.

6 —
Totalentreprengr

Samspillstanken om & involvere alle kompetanseomrader tidlig blir mer
aktuelt. Markedet endrer seg fortere enn fer. Vil forekomme
konsolidering hos entreprengrene, de store vil ta mer av markedet.
Samtidig vil utenlandske ogsa komme og ta en stor del.

7 — Radgiver Offentlige kunder foretrekker & forholde seg til en motpart. De sma nar
ikke opp. Flere arsaker til at man gnsker @ komme inn i starre enhet, arv,
folk vil slutte. All trend peker pa urbanisering.

8 — Radgiver Ikke tilfeldig med mye oppkjegp rundt 2000-tallet. Mange

generasjonsskifter. Mer vanlig og @nskelig med «one stop shopping»-
modell fra kundene i dag.

Tabell 8 - Sammenligning av hovedpoenger for teamet marked fra intervjuene. Egen tilvirkning.

Bransjen har i stor grad konsolidert gjennom 2000-tallet, og mye av det har veert knyttet til arv
og eierskifte. Det stilles ogsa starre krav til selskaper i forhold til utvikling og teknologi, og
det blir vanskeligere a etablere seg. Da blir det mer aktuelt & knytte seg mot en stgrre aktar for
a kunne bli med i de starre prosjektene. | Tabell 8 har de fleste en enighet om at markedet har
endret seg, og at flere selskaper slar seg sammen/blir kjgpt opp for & mgte markedet. Kundene
foretrekker i starre grad a forholde seg til én motpart.
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Informant nr.:

Tema: Kontrakter

1-—
Totalentreprengr

Kontrakter har en tendens til & bli for store. Enten blir entreprengrene
starre, eller sa ma de samarbeide for & handtere dem.

2 —
Totalentreprengr

Mer komplekse prosjekter gir stgrre konkurransekraft. Positivt, rister av
flere konkurrenter.

3-
Totalentreprengr

Positive til starre kontrakter. Mer kontroll over risiko, grensesnitt. Passer
modellen deres pga. starrelse pa selskapet.

4 —
Totalentreprengr

Store kontrakter passer selskapet veldig godt. Mye kompetanse a sette
inn tidlig. Bedre i et samfunnsperspektiv med starre kontrakter. Raskere
og billigere gjennomfaring.

5-—
Totalentreprengr

Store kontrakter er ufordelaktig for sma akterer i Norge, ikke bra for
bransjen. Gar utover kunnskapsbedrifter. Offentlige har et ansvar for a ta
vare pa allsidighet i bransjen utover de starste.

6 —
Totalentreprengr

Fare for omvendt globalisering med sterre prosjekter. Europeiske
selskaper kommer inn til Norge. Kontraktene har blitt sterre og lengre.
Rollen til nordmannen kan bli underleverandgr til den utenlandske
hovedentreprengren. Norske sitter ikke pa toppen. Bransjen har godt av
a finne modeller hvor man far betalt for kompetansen sin.

7 — Radgiver

Kunder blir mer profesjonelle. Ma satse pa en aktgr i tilbudsprosessen.

8 — Radgiver

Mer komplekst, til selskapets fordel. Ma satse pa en akter i
tiloudsprosessen. Starre prosjekter gir de mindre selskapene et problem
nar det gjelder & hevde seg, bla pga. starre krav som ma tilfredsstilles.

Tabell 9 - Sammenligning av hovedpoenger for teamet kontrakter fra intervjuene. Egen tilvirkning.

Tabell 9 viser hva informantene mener om et marked med stadig stgrre kontrakter. Her er
informantene splittet, hvor flere hevder at starre kontrakter passer bedre til hvordan deres
selskap er formet. Det gir bedre og billigere prosjekter, som igjen er fordelaktig i et
samfunnsperspektiv. Andre mener at norske selskaper ikke er store nok til & handtere dem
alene, og at man kan fa en situasjon der norske selskaper ender opp som underleverandgrer til
utenlandske totalentreprengrer. Starre kontrakter gjer det vanskeligere for mindre selskaper a
hevde seg, og det gar utover kunnskapsbedrifter. Det offentlige har et todelt ansvar: forvalte
skattepengene best mulig, i tillegg til & ta vare pa allsidigheten i bransjen.
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6 Resultat kartlegging

| dette kapittelet presenteres resultatene fra kartleggingsarbeidet. Det presenterer hvordan
trendene for eierforhold har variert gjennom perioden, basert pa metoden beskrevet i kapittel
4. Det presenteres oversikt over nyregistrerte prosjektselskaper der totalentreprengrene har
100 % eierskap i selskapet, i tillegg til prosjektselskaper med delt eierskap med andre
deltagere. Det vil ogsa gjennomgas et eget underkapittel for datterselskaper for
totalentreprengrene, og hvordan denne strukturen har endret seg. Kapittelet har to deler, en for
de radgivende selskaper og en for totalentreprengrene. For fullstendig oversikt over komplett
eierstruktur henvises det til vedlegg 10.3.

6.1 Radgivende selskaper

Tallene presentert i Figur 8 er hentet fra regnskapstall.no, proff.no og kunngjgringer via
Branngysundregistrene. Tabellen viser hvordan forekomsten av fusjoner gjennomfart av
radgivende selskaper oppgaven omhandler har veert i perioden 2000-2016.

Trendlinje for fusjoner gjennomfgrt av radgivende selskaper i
perioden 2000-2016
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Figur 8 - Trendlinje for fusjoner foretatt av radgivende selskaper i perioden 2000-2016. Egen tilvirkning.

Trendlinjen presentert i Figur 8 viser en stigning i perioden 2000-2016. Det ble foretatt totalt
135 fusjoner, med 2008 og 2011 som toppar med hhv. 21 og 22 fusjoner gjennomfart for
utvalget. Vi observerer fra Figur 8 en ganske stor gkning fra 2005 etterfulgt av en nedgang i
arene 2009 og 2010. Sammenligner vi det med bransjens totale omsetning i samme periode er
det en nedgang i den totale omsetningen illustrert i Figur 1 parallelt med nedgang i antall
fusjoner. Det kan komme som fglge av ettervirkningene av finanskrisen i 2008. Sgylene
falger en U-form, som kan tyde pa at det i perioden 2005-2015 har vart en oppkjgpshglge
blant de radgivende selskapene, ettersom antallet fusjoner etter 2011 har hatt en nedgang. Fra
figuren kan det virke som om oppkjgpshglgen er i ferd med & avta.
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Utvikling av nyregistreringer av foretak i selskapsform JV, ANS,
DA eller AS med delt eierskap - radgivere
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Figur 9 - Oversikt over nyregistreringer av JV, AS, DA, ANS for radgivende selskaper med flere eiere. Egen tilvirkning.

Forekomsten av nyregistreringer med flere eiere er forholdsvis liten, men det finnes noen
tilfeller. Det kan tyde pa at det er mindre aktuelt for radgivende selskaper & innga pa eiersiden
i prosjekter. De fleste eksemplene fra denne typen selskaper er konkurranssamarbeid. Av de
mer kjente tilfellene er Team-T3 AS hvor bade Cowi og Norconsult har hhv. 30 % eierandel
hver, et selskap opprettet for a foresta prosjektering av nytt terminalbygg til Flesland Flyplass
i Bergen. Et annet eksempel er samarbeidet mellom Rambgll og Sweco, som gikk sammen og
dannet selskapet Rambgll-Sweco ANS som skal gjennomfare tildelt kontrakt for Intercity
prosjekter med Jernbaneverket®.

4 Jernbaneverket skiftet navn til Bane Nor 01.01.2017. http://www.banenor.no/Nyheter/Nyhetsarkiv/2016/fra-
jernbaneverket-til-bane-nor/ (04.05.17)

53



http://www.banenor.no/Nyheter/Nyhetsarkiv/2016/fra-jernbaneverket-til-bane-nor/
http://www.banenor.no/Nyheter/Nyhetsarkiv/2016/fra-jernbaneverket-til-bane-nor/

6.2 Entreprengrselskaper

Delkapittelet omhandler de stgrste entreprengrselskapene nevnt i delkapittel 3.2.2. Gjennom
delkapittelet presenteres det farst trendlinje for alle fusjonene entreprengrselskapene har
gjennomfgart som er registrert i Brenngysundregistrene, etterfulgt av datterselskaper
entreprengrene har i sin struktur. Til slutt to delkapitler som tar for seg nyregistrerte selskaper
som ikke er avdelinger, men selskaper med formen AS, ANS eller DA.

6.2.1 Fusjoner registrert i Foretaksregisteret

| dette delkapittelet presenteres oversikten over fusjoner og oppkjgp entreprengrene oppgaven
omhandler har registrert hos Brgnngysundregistrene. Fglgende figur illustrerer trendlinjen for
perioden 2000-2016:

Fusjoner av andre selskaper foretatt av totalentreprengrer
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Figur 10 - Fusjoner av andre selskaper utfart av totalentreprengrer i perioden 2000-2016. Egen tilvirkning.

Oppkjop av datterselskaper inkludert i eierstrukturen foretatt av
totalentreprengrer
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Figur 11 - Oppkjgp av andre selskaper utfgrt av totalentreprengrer i perioden 2000-2016. Egen tilvirkning.

Det forekommer tydelige bglger av fusjoner og oppkijap. Fra ar 2000 beveger det seg nedover
far det tar seg opp igjen i 2006 og 2007. I 2008 inntraff finanskrisen som kan ha senket
villigheten til bade oppkjegp av andre selskaper. Noen av selskapene som har blitt fusjonert inn
har veert inkludert i konsernet fra tidligere tidspunkt. Eksempelvis AF Ragnar Evensen.
Ragnar Evensen ble et datterselskap i konsernet til AF Gruppen i 1997 men ble farst fusjonert
inn i 2006. Figur 10 illustrerer fusjoner som er registrert i Brenngysundregistrene, hvor
enkelte selskap tidligere kan ha veert et datterselskap som blir fusjonert inn etter en periode.
Parallelt med omsetningen til bransjen i Figur 1 i perioden 2009-2013 kan man observere en
gkning av fusjoner som kan tyde pa at gkt omsetning farer til gkt grad av fusjonering. |
perioden rett far finanskrisen i 2008 kan man observere en sterk vekst i bransjen etterfulgt av
en nedgang. Totalt sett fusjonerer totalentreprengrer oppkjapte selskap sveert lite.
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6.2.2 Eierstrukturer, datterselskaper

Det varierer fra entreprengr til entreprengr hvor mange datterselskaper de har. Eierstrukturen

til hver enkelt totalentreprengr i oppgaven er vedlagt i delkapittel 10.6. Regnskapstall
presentert i dette underkapittelet er hentet fra Byggindustrien (2016) og Proff (2017b). Et
eksempel er eierstrukturen til PEAB i 2017:

Peab
Solberg Nilsen Terje . Totalentre Nor
Maskin Haukland Iiosgiggr;d 'Iisl\lgcércligrl;g Hansen AS Biesirfo%ygg prengren /-!\:Sagl?)\{)gs Entrepren
90,3 % AS 100 % ? =271 100 % > | | As100% | | #r 100 %

51,67

L Industri &
Maling AS

%

Figur 12 - Eierstruktur PEAB Norge i 2017 med tilhgrende datterselskaper som ikke er fusjonert inn. Egen tilvirkning.

Far 2006, sa eierstrukturen slik ut:

Figur 13 - Eierstruktur PEAB Norge i 2005 med tilhgrende datterselskaper. Egen tilvirkning.

Peab
Totalentrepr Nor
engren AS Fagllz)\ggog/AS Entreprengr
100 % ? 100 %

Mellom 2006 og 2017 har altsd PEAB foretatt oppkjep av 6 nye selskaper, uten a fusjonere
dem inn (for komplett oversikt henvises det til vedlegg 10.2.5). PEAB har fusjonert inn 6
andre selskaper hvor 4 av dem er oppfart som avdelinger med det gamle selskapsnavnet.

Eierstrukturen har altsa blitt sterre i tillegg til at de har fatt eierandeler indirekte via Bogstrand

AS i Industri & Maling AS i lgpet av perioden. Disse figurene er utarbeidet som resultat av
listene vedlagt i delkapittel 10.2.

55




Ser vi pa eierstrukturen til Skanska Norge AS i samme periode er den uendret.

Skanska Norge AS

Entreprengrservice Marthinsen & Utleiecompagniet o Vassbakk & Stol AS
AS 100 % Duvholt AS 75 % AS 100 % Acusto AS 100 % 100 %
|| ) o L Team innredning
Nor-Pel AS 50 % AS 100 %

Es-Spennarmering
AS 100 %

Figur 14 - Eierstruktur Skanska Norge AS med tilhgrende datterselskaper. Egen tilvirkning.

Skanska Norge AS har ikke foretatt noen oppkjgp som har utvidet eierstrukturen. De har
fusjonert inn ett selskap: Ake Larson Construction AS i 2006. Disse figurene tyder pa to ulike
tilneerminger til markedet, og ser man pa omsetningsveksten til hvert selskap, ser vi at
Skanska har hatt en jevn vekst i omsetning i perioden, til 12,3 milliarder i 2015 fra 8,1
milliarder i 2000. PEAB Norge pa sin side har gkt omsetningen sin til 4,4 milliarder i 2015,
fra 802 millioner i 2000. Dette viser at oppkjgp kan veere med pa a gke omsetningen til
selskaper.

Ser vi pa totalentreprengrselskapene oppgaven omhandler har antallet datterselskaper fra 2000
og fram til i dag har endret seg slik:

Periode Antall datterselskaper i Endring fra foregaende
eierstrukturen for alle periode

entreprengrselskapene i
oppgaven per periode

For 2005 19 -
2006-2010 24 5
2011-2015 40 16

Tabell 10 - Utvikling i antall datterselskaper for entreprengrene. Egen tilvirkning.

Med bakgrunn i resultatene fra kartleggingen kan vi observere at antallet datterselskaper som
ikke er fusjonert inn i selskapet og er en del av eierstrukturen, har mer enn doblet seg frem til
2015. Dette falger omsetningsveksten til bransjen med unntak av at antall datterselskaper
tilhgrende entreprengrselskapene oppgaven omhandler har doblet seg, mens total omsetning
har tredoblet seg.
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6.2.3 Nyregistrerte selskap med 100% eierskap

Trendlinje for nyregistreringer med 100% eierskap
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Figur 15 - Trendlinje for nyregistrerte selskap med 100 % eierskap. Egen tilvirkning.

Figur 15 illustrerer den samlede trenden for nyregistrerte selskaper med 100 % eierskap fra
entreprengrselskapene oppgaven omhandler. Som regel representerer disse selskapene
prosjekter hovedselskapet har startet. Veidekke foretok bla 13 nyetableringer i 2016 og
Skanska foretok atte i henholdsvis 2015 og 2016. | vedlegg 10.2.7 kan man lese av eksempler
som «Lakkegata 3-9 AS» som Skanska eier. Disse selskapene er opprettet for & jobbe med det
tiltenkte prosjektet beskrevet i formalet. Trendlinjen viser en gkning over perioden fra 2000 til
2016. Det ble totalt foretatt 119 nyregistreringer hos utvalget. Mot slutten av perioden ser vi
en ganske markant stigning som kan tyde pa at det blir mer jobb og prosjekter i bransjen.

6.2.4 Nyregistrerte selskap med mindre enn 100% eierskap (flere eiere)

Figur 16 viser oversikten over alle nyregistreringer registrert i Foretaksregisteret med flere
deltakere pa eiersiden. Dette er typiske selskap som en entreprengr sammen med en utbygger
eier som ofte representerer et prosjekt som entreprengren skal utfgre:

Trendlinje for nyregistreringer med mindre enn 100 % eierskap
(flere eiere)
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Figur 16 - Trendlinje for nyregistreringer med mindre enn 100 % eierskap (flere eiere). Egen tilvirkning.

Figuren illustrerer forekomstene av nyregistrerte selskap med flere deltagere pa eiersiden. Det
kan vere selskaper som representerer et prosjekt de eier sammen med f.eks. en utbygger.
Trendlinjen viser en svak gkning i perioden 2000-2016 med en liten nedgang i 2008 og 2009
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for det har tatt seg veldig opp etter 2010. Dette var i perioden etter finanskrisen og kan tyde pa
at det har veert en endring i bevisstheten rundt eierskap i prosjekter fra entreprengrene.
Trenden har en bglgeform i perioden fra 2009 til 2016 hvis man ser bort fra 2012. De to siste
arene har det flatet ut, men fortsatt med sterre hyppighet enn i perioden 2000-2006. Av alle
selskapene som er nyopprettet har det vaert en endring i hvilke selskapsformer selskapene blir
opprettet som. Flere av selskapene har status som underavdelinger. Det er likevel en god

andel av selskapene som blir opprettet med andre selskapsformer. Utviklingen viser preg av et
lite skifte fra forekomster av AS til andre selskapsformer.

Prosentvis Prosentvis Prosentvis
fordeling av fordeling av fordeling av
Form for selskapsform selskapsform selskapsform
selskap Periode |i perioden Periode |i perioden Periode |i perioden
2000- 2006- 2011-
2005 2010 2016
JV 0 0,00 % 0 0,00 % 4 8,70 %
AS(brgk) 11 84,62 % 10 62,50 % 31 67,39 %
DA 0 0,00 % 1 6,25 % 4 8,70 %
ANS 2 15,38 % 5 31,25 % 7 15,22 %
Sum 13 16 46

Tabell 11 - Prosentvis inndeling i tre ulike perioder for hvilke selskapsformer som er foretrukket. Egen tilvirkning.

Tabell 11 viser den samlede oversikten over hvilke selskapsformer som er foretrukket
innenfor tre ulike perioder: 2000-2005, 2006-2010 og 2011-2016. Verdiene er hentet fra
tabellene vedlagt i 10.2 og 10.3.Den viser den prosentvise fordelingen av foretrukket
selskapsform innenfor hver sin periode. Datagrunnlaget viser klart flest opprettede selskaper i
perioden 2011-2016, men ogsa en mer tydelig fordeling. Dette kan tyde péa andre
samspillsmodeller tvang seg frem i perioden etter finanskrisen.
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7 Diskusjon

7.1 Refleksjon rundt datautvalget

Oppgaven brukte to metoder for innsamling av data. En kvalitativ metode med intervjuer av
informanter med ulike roller i bygg- og anleggsbransjen, og en kvantitativ metode for
kartlegging av eierstrukturen av de sterste entreprengr- og radgivende selskapene. Det gir
kapittelet tre ulike innfallsvinkler i diskusjonen: informasjon fra informantene, resultatene fra
kartlegging, og teorigrunnlaget.

Antallet informanter ble atte av totalt 13 henvendelser. Utvalget representerer ikke
ngdvendigvis bransjen i sin helhet og informantene deler ikke ngdvendigvis den samme
oppfatningen som selskapene eller organisasjonene de representerer. Diskusjonen vil basere
seg pa bakgrunn av metodene og resultatene som oppgaven har kommet frem til. Kapittelet er
delt opp i tre temaer som diskuteres og falger tematikken diskutert med informantene.

Utvalget for den kvantitative analysen, de sterste private totalentreprengr- og radgivende
selskapene, representerer ikke ngdvendigvis bransjen i sin helhet. Det skal likevel trekkes
frem at det er de starste selskapene som har mest eierforhold i andre selskaper og som har
interesser i alle regioner i Norge, og bruker mer ressurser pa prosesser knyttet til oppkjgp enn
mindre selskaper. Disse selskapene har ogsa mest erfaring og historikk tilknyttet oppkjep.
Den kvantitative metoden for kartleggingen baserer seg pa offentlige data som ligger ute for
allmennheten. Det er etter beste evne redegjort for at informasjonen som ligger ute er korrekt.
Enkelte oppkjap er ikke registrert via enkelte av kanalene metodikken har brukt. Eksempelvis
var oppkjgpet av Tore Lgkke AS (foretatt av Veidekke) ikke registrert pa regnskapstall.no,
men ble gjennomfart desember 2015°. Det kan derfor vere enkelte mangler i tabellen, men
det hevdes likevel at oversikten i vedlegg 10.2 og 10.3 gir et riktig bilde av situasjonen i
bransjen. Slettede foretak kan ikke sgkes opp i Branngysundregistrene med mindre man har
organisasjonsnummeret, som kan pavirke trendlinjen for nyregistreringer dersom selskapene
er slettet i etterkant. Kvalitativ analyse sgker forstaelse, mens kvantitativ analyse sgker
forklaring (Tjora 2017). Oppgavens hensikt har veert & kombinere begge metodene for & fa
forstaelse fra informantene, og forklaring fra registrene.

7.2 Tema A: Vekst og oppkjgp — kampen om konkurransefortrinn

7.2.1 Vekst og drivere bak oppkjagp

Ifglge informantene er oppkjep av andre selskaper strukturelle grep for & utvide egen
virksomhet. Informantene mente at sunn organisk utvikling er den beste maten a vokse pa,
men er en treg metode for vekst, samtidig som det er en hgy etterspgrsel etter nok dyktige
personer i bransjen. Ofte har oppkjgpene sammenheng med strategien til hvert enkelt selskap.
Strategien fungerer som en rettesnor for selskapet til & utnytte tilgjengelige ressurser pa best
mulig mate for & oppna konkurransefortrinn i markedet (Barney 1991; Porter 1996). | bygg-
og anleggsbransjen leverer selskapene i stor grad de samme tjenestene. Utfordringen gar pa a
differensiere seg fra konkurrentene, og sette selskapet i en god strategisk posisjon (Mintzberg
1987). Utilgjengelige ressurser kan tilegnes gjennom oppkjap.

Gjennom det aktuelle oppkjepet tilegner selskapet seg et potensielt konkurransefortrinn
dersom det tilfarer en ressurs som er verdifull, sjelden, ikke kan kopieres eller erstattes av et
lignende substitutt (Barney 1991). Informantene fortale at de selskapene som hadde ressurser
som komplementerte ressurser kjgpende selskap hadde tilgang til ble ansett som mest
aktuelle. Det kunne gi tilgang til et geografisk markedsomrade hvor kjgpende selskap tidligere
ikke var delaktig. Det kunne ogsa vare kompetanse eller fag som kjgpende selskap ikke

S http://veidekke.no/om-oss/nyheter-og-media/pressemeldinger/article20021.ece (09.05.2017)
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hadde fra far som de vurderte til & kunne komplementere sitt eget selskap pa en mate som
utleste synergieffekter. Bade geografisk markedsomrade og kompetanse kan vurderes som
ressurser etter Barney (1991) sine fire kriterier for strategisk vedvarende konkurransefortrinn.
Dette ble eksemplifisert av informant 8 som forklarte at selskapet ser etter potensielle oppkjap
som kan komplementere selskapet (en av kriteriene til Yu et al. (2016)) enten ved fag eller
markedsomrade som de ikke kan tilegne seg organisk. Vekst gjennom oppkijgp fungerer best
nar det er en strategisk passform mellom selskapene (Yu et al. 2016). Dette ble understreket
av informant 3 som et kriterium for oppkjap, en strategisk «fit». Konkurransefortrinn i
byggebransjen kan vere utfordrende a tilegne seg ettersom flere leverer de samme tjenestene i
ulik starrelsesorden. Oppfyller ressursene som representerer konkurransefortrinnet Barney
(1991); (Barney 1995) sine krav, har man potensielt et varig konkurransefortrinn som kan gi
selskaper store fordeler ovenfor konkurrerende selskaper.

7.2.2 Synergieffekter og integrering

Med bakgrunn fra resultatene er hovedforskjellen mellom entreprengrselskapene og de
radgivende selskapene avgjerelsen om integrering og sterrelsen pa eierandel. Radgivende
selskaper foretar nesten konsekvent oppkjep av samtlige eierandeler i selgende selskap og
fusjonerer dem inn i morselskapet kombinert med samlokalisering. Informantene underbygger
resultatene fra den kvantitative analysen og mener det letter administrativ organisering,
samtidig som man utlgser synergieffekter (informant 7 og 8).

Synergieffekter er den gnskede maloppnaelsen nar det gjelder oppkjgp blant informantene.
Hensikten bak synergier er a kunne utrette noe sammen som man ikke kunne utrettet alene
(Harbgl et al. 1999). Entreprengrselskapene far gjerne starre synergieffekter ved a ikke
integrere inn selskapene. Informantene hevdet at man bar ivareta kulturen i selgende selskap.
Enkelte av informantene mente man kunne dra mye nytte av a8 komplementere hverandre pa
kompetanse, kapasitet, eller regional forankring uten a integrere. Informant 7 papekte at
oppkjep og helintegrering av mindre selskaper kan gjere at selskapene mister drivkraften nar
de integreres ettersom de ma forholde seg til nye rutiner og systemer som resten av selskapet.
Verdien av synergieffekten gjennom samlokalisering og helintegrering vektlegges likevel mer
av radgivere enn risikoen forbundet med endringsmotstand.

Sammenligner vi fusjoner gjennomfart av radgiverne og entreprengrene oppgaven omhandler
(Figur 8 og Figur 10), observerer vi at de radgivende selskapene fusjonerer i mye stgrre grad
enn entreprengrene. Dette er arsaken til at flere radgivende selskaper ikke har like mange
datterselskap som entreprengrene. En annen arsak til at entreprengrer har flere datterselskap
kan ifglge informant 3 veere den lokale tilhgrigheten til datterselskapene. Kunder kan vise en
tendens til & foretrekke lokale entreprengrer fremfor riksdekkende entreprengrer. Ved a la
selskapet operere videre i egen logo og eget navn kan det bidra til & beholde relasjoner i de
lokale markedene. A dyrke gode relasjoner kan ifglge Dyer og Singh (1998) vare en ressurs
for & oppnd konkurransefortrinn. A integrere entreprengrer inn i hovedselskapet kan ogsa
ifglge informant 6, tynge effektiviteten og «kremmeranden» som i utgangspunktet var verdien
i bedriften.

Selskapene i bygg- og anleggsbransjen ser etter selskaper som kan gi dem en strategisk
posisjon i markedet for & oppna konkurransefortrinn. De er bevisste pa hvem de foretar
oppkijgp av, og i hvilken grad de skal integreres. Informant 1 og 4 kunne fortelle om darlige
erfaringer med enkelte oppkjep, som kan peke pa hvorfor entreprengrselskapene ikke kjgper
fusjonerer inn selskaper i samme grad som radgiverselskapene. Informant 8 fortalte om en
strategi hvor et oppkjep gjerne suppleres med et stgtteoppkjep i nseromradet for a kunne tilby
alle tjenester til kunder, som viser en gkt tendens til & foretrekke kun én motpart.
Statteoppkjepene skulle komplementere det opprinnelige kjapet. Den kulturelle passformen
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kombinert med fagomradene kan bidra til synergieffekter som er akkurat det informantene
peker pa som det viktigste etter et oppkjep. Informant 8 fortalte at selskapet integrerer og
samlokaliserer sa fort som mulig, og at de hadde gjort det sapass mye at de hadde god erfaring
med det, til tross for at Bauer og Matzler (2014) hevder at hvor fort et selskap integreres inn
etter et oppkjep ikke har ssmmenheng med om oppkjepet blir en suksess. Inntrykkene fra
intervjuene og innspillene fra Bauer og Matzler (2014) for & oppna synergi kan oppsummeres
slik:

Kulturell Komplementaere Fusjon og

Strategisk likhet Synergieffekter

tilpasning ressurser samlokalisering

Figur 17 - Faktorer som bar oppfylles for synergieffekter. Egen tilvirkning.

7.2.3 Kontinuitet i selskapene

Flere av informantene var veldig tydelige pa at det viktigste ved oppkjgpet er & beholde
kompetansen og personene i selskapet, og sikre kontinuitet. Nar man kjgper et selskap, kjgper
man kompetansen som de ansatte sitter pa. Forsvinner ansatte og ledelsen, forsvinner verdien
til oppkjepet. Informantene hadde ulike tilnzerminger for a lgse den utfordringen. En metode,
serlig blant entreprengrene, var a ikke kjgpe hele selskapet, men heller overta 70-80 % av
eierandelen i selskapet, for & beholde ledelsen som aktive eiere (eiere som jobber i selskapet).
Det ble ogsa papekt av informant 5 at oppkjapet ikke hadde gatt gjennom om de aktive eierne
ikke ble med videre. Resultatene fra kartleggingen viser ogsa at totalentreprengrene eier rundt
70-85 % av enkelte datterselskaper (vedlegg 10.2 og 10.6). Tilnermingen blant radgiverne
baserte seg i stor grad pa forsikringer fra de ansatte i selgende selskap, hvorvidt de var
motivert til & fortsette arbeidet i et starre selskap. Det kunne ogsa besta av et tiloud om
eierandeler i overtagende selskap, som insentiv til & fortsette.

Kulturkonflikt er blant de mest omtalte arsakene til at oppkjgp gar darlig (Bauer & Matzler
2014). Informant 2, 3 og 4 papekte at selgende selskap ma kunne kjenne seg igjen i verdiene
kjgpende selskap representerer. Dersom de ikke kunne det, ville det ifglge informant 2 veere
vanskelig & vere en god eier. En kulturkonflikt mellom to fusjonerende selskap kan ga utover
effektiviteten (Bauer & Matzler 2014; Jacobsen & Thorsvik 2013). Bedriftskulturen blir nevnt
som en av de sterste utfordringene ved oppkjgp av informant 7, og som noe man matte vere
veldig bevisst over av informant 6. Ved tydelig kulturkonflikt i verdikjeden kan det fgre til
frastgtning av den nye organisasjonen og endringsmotstand internt som forlenger
integrasjonsprosesser og tilpasning (Bauer & Matzler 2014; Jacobsen & Thorsvik 2013).
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Med bakgrunn i resultatene fra informantene, kan prosessen rundt et oppkjgp illustreres slik:

— Aktgr 1: Darlig Isnnsomhet |— Stopp
Aktgr 2: Strategien samsvarer
ikke med egen Stopp
Interessant
markedsomrade 1 Aktuelle aktgrer [
— Aktgr 3: Ulikt verdigrunnlag — Stopp
Datterselskap
Aktgr 4: Strategi, kultur, | | .
resultater ok. Oppkjop {
Fusjon

Figur 18 - Oppkjapsprosess. Egen tilvirkning.

Bade informant 1, 2, 3, 4 og 6 nevner markedsomrader som viktige kriterier bak oppkjgp. Ser
de et omrade de ikke har sterk tilstedeveerelse i, og vurderer det som et attraktivt omrade med
sterk fremtidig vekst, er dette farste driver bak en oppkjepsprosess. Videre analyserer de
markedet og vurderer aktuelle kandidater etter strategisk tilpasning, lennsomhet, og om
selskapene kan tilfgre noe nytt til hverandre. Forst da er det aktuelt med et oppkjep, og herfra
vurdere om det er best 4 la selskapet utvikle seg pa egenhand, eller fusjonere.

Sammenligning av omsetning og fusjoner for Rambgll Norge i
perioden 2000-2015
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Figur 19 - Sammenligning av fusjoner og omsetning for Rambgll Norge AS. Egen tilvirkning.

For Rambgll Norge AS observerer vi at den starste omsetningsveksten skjer i perioden etter
2005, og det er i denne perioden det ogsa gjennomfares fusjoner. Figur 19 er utarbeidet etter
vedlegg 10.3.4 og verdier fra (Proff 2017b). Reduksjon i antall fusjoner i 2009 og 2010 i

forhold til 2008 kan tyde pa en periode med absorpsjon og integrering, i tillegg til effektene
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av finanskrisen. Vi ser at omsetningsveksten har en brattere stigning etter topparet 2009 mens
etter 2012 ble veksten litt svakere.

Omsetningsvekst, oppkjpp og fusjoner i perioden 2000-2016

for Peab Norge
6000

(O]
o
o
o

4000

w
o
o
o

N
o
o
o

2

2 2 2

1 1 1 1

oolooooooooolooooooooooool
0

2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016

2 2

Omsetning, millioner kroner

[y
o
o
o

B Peab Oppkjgp datterselskaper Peab Fusjoner Ar

Figur 20 - Sammenligning av oppkjgd, fusjoner og omsetning for PEAB Norge. Egen tilvirkning etter verdier fra vedlegg
10.2.5 og regnskap som vist i Figur 4.

Ser vi pa PEAB Norge, har de opplevd lite eller svak vekst frem til 2006, da de kjgpte Bjarn
Bygg AS. Fra 2006 til 2007 gkte omsetningen betraktelig, og i 2007 kjgpte PEAB ogsa Raaen
Entreprengr og Senter Bygg Entreprengr i 2007, men fusjonerte dem farst i 2012. 1 2008
inntraff finanskrisen og kan ha bidratt til at kjgpene av Raaen og Senter Bygg ikke fikk den
gnskede effekten pa omsetningen. 1 2010 kjgpte de ogsd Hus & Hyttebygg og Telemark
Vestfold Entreprengr, men fusjonerte dem ikke inn fgr i 2016. I perioden 2010-2016 har
PEAB Norge gjennomfart flere kjop og fusjoner, og i perioden etter kjgpene har omsetningen
gkt, men det kan tyde pa at de sliter med & opprettholde omsetningen 2-3 ar etter et oppkjap.
Det kan tyde pa at passformen mellom selskapene ikke passer for integrering, og at
strategiene ikke komplementerer hverandre, slik Bauer og Matzler (2014) mener er ngdvendig
for a realisere synergipotensialet. Med bakgrunn i resultatene kan det tyde pa at omsetningen
har havnet i et mye hgyere sjikt enn tidligere, og oppkjep og fusjoner av selskaper kan ha
bidratt til det.

7.2.4 Hvordan oppkjep av datterselskaper pavirker omsetningen

Med bakgrunn i resultatene fra kartleggingen, kan vi sammenligne oppkjep av selskap som
ikke er fusjonert inn og som bestar som et datterselskap til entreprengrselskapene med
omsetningen®. Her ser vi at oppkjep kan veere med pa & gke lennsomhet. Bruker vi PEAB som
eksempel, hadde de far 2006 ikke mer enn tre datterselskaper i sin organisasjon, med en
omsetning pa 1,6 milliarder. Etter 2006 og fram til og med 2016, har de utvidet selskapet sitt
til & inkludere ni datterselskaper, i tillegg til & ha fusjonert inn selskapene som nevnt i 7.2.3,
og sitter igjen med en omsetning pa 4,4 milliarder i dag. Det har gitt en gkning pa 2 753
millioner kroner. Dette ser vi ogsa hvis vi ssmmenligner AF Gruppen far og etter de kjgpe
Strgm Gundersen Gruppen og Lab AS i Tabell 12:

& Verdier for omsetning og regnskap er innhentet p samme méate som beskrevet i underkapittel 6.2.2.
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Selskap kjopt av AF Ar Omsetning det aret, @kning i
Gruppen millioner kroner omsetning,
millioner kroner
2010 5828
Strem Gundersen 2011 7 356 +1 528
Gruppen
2012 9830 +2 474
2013 10 128 +298
Lab AS 2014 9935 -193
Malselv maskin & 2015 12 398 +2 463
transport AS

Tabell 12 - Sammenligning av oppkjgp og omsetningsvekst for AF Gruppen i perioden 2010-2015. Egen tilvirkning.

Etter oppkjepet av Stram Gundersen Gruppen gkte AF Gruppen omsetningen sin det
pafalgende aret med 2 474 millioner kroner, og etter at Lab AS ble kjgpt gkte de omsetningen
det pafglgende aret med 2 463 millioner kroner. Samme sammenligning med Veidekke viser
fglgende i Tabell 13:

Selskap kjgpt av Ar Omsetning det aret, @kning i
Veidekke millioner kroner omsetning,
millioner kroner
2009 15 558
Entreprengr M 2010 15744 +186
Kristiseter AS
2011 17 727 +1 983
Hammerfest 2012 19 839 +2 112
Entreprengr AS
2013 21 846 +2 007
2014 24 244 +2 398
1. Tore Lakken 2015 24 225 -19
2. Leif Grimsrud AS

Tabell 13 - Sammenligning av oppkjgp og omsetningsvekst for Veidekke i perioden 2009-2015. Egen tilvirkning.

Vi observerer at aret etter Entreprengr M. Kristiseter AS ble kjgpt opp, gkte omsetningen til
Veidekke med 1 983 millioner kroner, etterfulgt av ar 2012 som gkte omsetningen med 2 112
millioner kroner, far omsetningen etter Hammerfest Entreprengr AS gkte omsetningen med

2 007 millioner kroner. Disse tabellene viser at aret etter et oppkjgp gker omsetningen til
selskapene. Disse oppkjapene er kjgp av selskaper som ikke er fusjonert inn, og som fortsatt
fungerer som egne datterselskaper til kjgpende selskap. Kjgpene har veert med pa a utvide
eierstrukturen med antall datterselskaper, og kan ha bidratt til & gke omsetningen til
selskapene.
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Skanska Norge har i samme periode ikke foretatt oppkjgp av andre selskaper:

Selskap kjopt opp Ar Omesetning det aret, | @kning i omsetning
av Skanska i millioner kroner | fraforegaende ar, i
millioner kroner
2010 9 463
2011 11 432 +1 969
2012 12 653 +1 221
2013 13 475 + 822
2014 13 557 +82
2015 12 319 -1 238

Tabell 14 - Sammenligning av oppkjgp og omsetningsvekst for Skanska Norge AS i perioden 2010-2015. Egen tilvirkning.

Skanska har hatt en god gkonomisk utvikling i perioden (med unntak av 2015), uten oppkjap.
Veksten er derimot ikke like sterk som AF Gruppen og Veidekke, som fra 2010 til 2015 har
gkt omsetningen sin med henholdsvis 6 570 millioner og 8 667 millioner. Skanska har i
samme periode gkt med 2 856 millioner, noe som kan tyde pa at oppkjap gir selskapene en
gkt omsetning over en lengre periode.

Oppkjep og fusjoner fungerer som et verktay for a gke egen omsetning og tilegne nye
ressurser (Yu et al. 2016). Et darlig oppkjgp som farer til at en fordelaktig posisjon svikter,
kan fare til at selskapet stagnerer (Olson et al. 2012). De fleste arsakene til at vekst stagnerer
kan knyttes til strategiske faktorer hos ledelsen (Olson et al. 2012), og med tanke pa at
oppkijap er knyttet til en strategi for vekst, ma man vere sikker pa at det selskapet man kjgper
er riktig selskap for kjaperen.

7.3 Tema B: Entrepriser, samspill og kontrakter

Det ble papekt flere arsaker til konsolidering i bransjen. Blant annet er det naturlig & anta at
selskaper opprettet rundt 1960 av en griinder som har beholdt eierskapet fram til 2005, vil ha
en eier som naermer seg pensjonsalder og gnsker & gjennomfare et eierskifte (informant 8).
Andre arsaker kan vaere at selskapene ikke ma bli for stor far man far realisert verdien i
selskapet (informant 5). Fra intervjuene kommer det noen synspunkter pa hva som driver
konsolideringen:

Generasjonsskifte og arv pa eiersiden

Verdirealisering av selgende selskapet for eierne

Selskapet blir for stort for de opprinnelige eierne

Selskapene gnsker @ komme inn i et markedsomrade

De starste selskapene gnsker & komplementere fag- eller produktomrade
Mindre selskaper ma knytte seg til stgrre for a fa jobber

7.3.1 Strategiske allianser som presser seg frem

Strategiske allianser vokser frem som et resultat av sterre kontrakter og teffere konkurranse
fra utenlandske aktgrer, ifglge informant 6. Strategiske allianser mellom ledende aktarer i
bransjen kontrolleres av Konkurransetilsynet for & hindre dominerende posisjoner
(Konkurranseloven 2004; Konkurransetilsynet 2015). Konkurranseloven papekes av
informant 1 og 6 som utfordrende a forholde seg til.

OPS-samarbeid og Joint Ventures tvinger seg frem som samarbeidsmodeller pa grunn av
starre kontrakter (informant 6). Strategiske allianser for & spre risiko har ogsa resultert i flere
selskaper som representerer et prosjekt. Det er en modell som bade informant 5 og 6 mener er
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bra, bade med tanke pa risikofordeling, og med gevinsten man kan fa. Ofte har disse
modellene et malsatt overskudd og etableres som eget selskap med en eierfordeling. Slike
strategiske allianser gir selskapene konkurransekraft mot andre aktarer og en evne til &
handtere slike allianser kan i seg selv vere et konkurransefortrinn (Kale 2010). Felles
eierskap i et prosjektselskap reduserer ogsa risikoen for opportunistisk oppfarsel (Williamson
1985). Mindre opportunistisk oppfarsel kan fare til gjensidig tillit og lavere
transaksjonskostnader knyttet til utarbeidelser av avtaler og mekanismer for a lgse tvister
(Crook et al. 2013). Erfaring med samspill og strategiske allianser gir norske selskaper
potensielle konkurransefortrinn mot andre aktgrer, seerlig ovenfor utenlandske som vurderer
det norske markedet som meget attraktivt ifglge flere av informantene. Med bakgrunn i
resultatene fra kartleggingen hvor det tyder pa at andelen nyregistrerte selskaper med delt
eierskap har gkt, kan det peke pa at markedet i starre grad foretrekker prosjektselskaper med
felles eierandel. Slike samspillsmodeller er i mindre starrelsesorden enn de stgrste
samspillene, som for eksempel Veidekke og AF Gruppen i prosjektet JV Rugtvedt — Dgrdal
ANS.

Sammenligning av total omsetning og antall nyregistrerte selskap med
delt eierskap i bygg- og anleggsbransjen 2000-2014
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Figur 21 - Sammenligning av total omsetning i byggenaringen med antall nyregistrerte selskap med delt eierskap fra
entreprengrene registrert i perioden for utvalget, etter Figur 1 og Figur 16. Egen tilvirkning.

Sammenligner vi den totale omsetningen med antall nyregistrerte selskaper med delt eierskap,
ser vi at tendensen gker serlig i perioden etter 2008 hvor finanskrisen inntraff. Ifglge
informant 6 holdt de private utbyggerne i bransjen igjen investeringene sine etter finanskrisen,
og gjorde det vanskeligere for markedet. Notaker (2016) forteller ogsa at byggenaringen var
blant de naeringene som ble rammet hardest. Etter finanskrisen kan utbyggerne i starre grad ha
gnsket & spre risikoen i prosjektene med totalentreprengrene, underbygget av informant 5 som
forteller at utbygger gnsker entreprengren pa eiersiden for a fordele risiko og bidra med
kapital. Felles eierskap hindrer opportunistisk oppfarsel (Kale 2010). Samtidig ligger det en
gevinst for entreprengren som kan hgste en del av overskuddet om prosjektet lyktes.

Resultatene fra intervjuene peker ogsa pa en gkende trend blant kunder i markedet som i
starre grad foretrekker a forholde seg til kun én motpart. Som falge av det blir totalentrepriser
mer vanlig (informant 8). Samtlige informanter som representerer totalentreprengrer
foretrekker a jobbe i totalentreprise, og gjerne der de slipper til i en tidligfase i et samspill
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med byggherren (informant 3). Det farer til en bedre dialog, mer helhetlig planlegging av
prosjektering og produksjon som igjen farer til hgyere effektivitet og billigere sluttprodukt.
Radgiverne sin rolle blir mer utsatt ettersom entreprengrene i stgrre grad organiserer
prosjektene gjennom totalentrepriser og kjeper inn de tjenestene de trenger (informant 7 og
8). En konsekvens av den pressede rollen kan vere en driver til konsolidering blant radgivere
av to arsaker: 1) Stgvsuger markedet for selskaper som gjar at entreprengrene henvender seg
til de sterste radgivende selskapene for tjenester. 2) Samtidig kan de stgrste radgivende
selskapene legge press pa entreprengrene for & prosjektere i en tidligfase. En slik situasjon
behgver ikke ngdvendigvis a veere negativ, poengtert av bade informant 6 og 8, som papeker
at et bedre samspill i tidligfase vil virke til fordel for alle deltakere.

7.3.2 Vanskeligere for mindre selskaper

Fem av informantene mente at starre og mer komplekse kontrakter var bra bade for selskapet
og bransjen. Det hjelper for a riste av seg konkurrenter (informant 2), og det passer de stgrste
selskapene bedre (informant 2, 3 og 4). Informant 4 mente at starre kontrakter er
samfunnsnyttige ettersom det bygges mer til en billigere pris, supplert av informant 3 som
poengterte at store selskaper har et samfunnsansvar. Offentlige myndigheter skal forvalte
skattebetalernes penger pa best mulig mate. Ved a lyse ut kontrakter gjennom aksjeselskapet
Nye Veier” med starrelser pa 3-4 milliarder, far man bedre organisering, mer forutsigbarhet
og et bedre og billigere sluttprodukt. Informant 1, 5 og 6 var ikke enige i den oppfatningen, og
mente blant annet at norske selskaper ikke er store nok til & handtere kontrakter pa den
starrelsen. Det ville vaere ufordelaktig for de mindre selskapene som ikke er store nok til a
regne pa kontrakter av den starrelsen, og at det blir et marked kun for de stgrste norske
entreprengrene i tillegg til utenlandske. Informant 5 mente det gikk utover
kunnskapsbedrifter, og det kan underbygges av informant 6 som mente at «kremmeranden»
og selvstendigheten forsvinner dersom selskap kjgpes opp og integreres. Brekkhus (2016)
papeker at statlige utbyggere har et ansvar for samferdsel, men ogsa tilrettelegge for tilegning
av ny kunnskap og erfaring. Mer komplekse transaksjoner gjennom stgrre kontrakter som
utsetter selskapene for starre risiko farer til at tilpasning basert pa pris ikke er nok (Crook et
al. 2013). Dette passer overens med informantenes syn pa at bransjen har godt av a finne
beregningsmodeller som vurderer andre Kriterier enn pris, som kompetanse, erfaring og
oppgaveforstaelse.

7.4 Tema C: Markedet og gkonomiske svingninger

7.4.1 Trender og tendenser

Trendene i markedet peker pa urbanisering i de store byene og det er her den starste veksten i
tiden fremover kommer til & forekomme, understreket av informant 2 og 7. Informantene
pekte pa en konsolidering i bransjen som har pagatt siden 2000, og at antallet selskaper
relevante for kjgp begynner a avta. Dette underbygges av den gkte omsetningen blant bade
radgiverne og entreprengrselskapene, i tillegg til hyppigheten av fusjoner foretatt av
konsulentselskapene. Mer samspill og inkludering av entreprengrer i en tidlig fase i prosjekter
blir mer aktuelt. Selv om trendlinjen til Figur 8 viser en gkning over perioden, viser sgylene
etter 2011 en nedadgaende trend som igjen kan tyde pa at antall aktuelle og tilgjengelige
konsulentselskaper begynner a avta.

Kunder gnsker i stgrre grad a forholde seg til kun en part (informant 8) som igjen farer til en
gkt trend av totalentrepriser. Dette kan ifglge informant 6 pavirke forholdet mellom
entreprengr og konsulent. En entreprengr trenger ikke i like stor grad alle tegningene som det

" Nye Veier er et aksjeselskap heleid av staten med ansvar for hovedveier i Norge http://www.nyeveier.no/om-
nyeveier/ (10.05.2017)
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en konsulent produserer for en byggherre som Statens Vegvesen. De er mer kresne og tar mye
pa erfaring.

7.4.2 @konomiske svingninger i perioden 2000-2016

Ruddock et al. (2014) poengterer at selskaper med gode markedsrelasjoner er bedre rustet til
svingninger til markedet. Informant 6 fortalte om gode relasjoner til private aktgrer som
stanset investeringer etter finanskrisen inntraff. En overvekt av omsetningen sin mot det
private markedet i den perioden farte til tapte fortrinn i markedet og en omstilling for
selskapet der de i starre grad matte konkurrere pa nye vilkar.

| 2008 inntraff finanskrisen (Notaker 2016) og farte til en nedgang i den totale omsetningen
for bransjen (Figur 1). Ifalge informantene iverksatte norske myndigheter motkonjunkturer
for & bidra til sysselsettingen i bransjen. Omsetningen til selskapene gikk ned i perioden etter
2008, men tok seg kraftig opp igjen (Figur 1 og Figur 4). Flere investorer sluttet a investere i
bygg, og selskaper med stor andel av omsetning mot det private markedet, kunne ikke dra
nytte av ressursen «relasjoner til private aktarer», og mistet det konkurransefortrinnet.

Ingen av informantene fortalte at de brukte finanskrisen til & foreta oppkjgp av andre
selskaper, hovedsakelig fordi de:

1) Falte de hadde posisjonen de trengte.
2) Rette kandidaten ikke var tilgjengelig.
3) Man ikke klarte a beholde det strategiske perspektivet ut mot markedet.

Finanskrisen farte til at flere matte omstrukturere egen organisasjonen, men i mindre grad enn
forventet. Offentlige myndigheter iverksatte mottiltak mot at private investeringer forsvant,
som igjen la til rette for selskaper med mye erfaring med offentlige byggherrer fikk en liten
fordel. Basert pa informant 6, virket det som om konkurransemarkedet ble vanskeligere for
selskaper med relasjoner til private aktarer. De matte konkurrere pa like vilkar med andre
konkurrenter om de offentlige prosjektene som i stor grad ble avgjort pa pris.

Ser vi pa antall fusjoner gjennomfart (Figur 8 og Figur 10), har det ikke forekommet noen
betydelige endringer i perioden etter finanskrisen. Oppkjep og fusjoner gar i tydelige balger,
og varierer med mellomrom pa 3-5 ar for totalentreprengrene (Figur 11), og oppmot 10 ar for
konsulentselskapene.

7.5 Betydning for bransjen

Starre krav til teknologi og utvikling, gkt omsetning og starrelser pa kontrakter, er drivere bak
ekspansjonen til de starste selskapene. | et stadig sterre bygg- og anleggsmarked vokser det
frem store prosjekter som gjar at de sma kan slite med & hevde seg. Pa den ene siden er det
samfunnsmessige perspektivet med starre prosjekter som passer de sterste selskapene med
tanke pa risiko, og bedre planlegging av store ressurser over en lang tidshorisont (Brekkhus
2016). Samtidig har man et ansvar for allsidigheten i bransjen (informant 5). Konkurransen i
markedet handler i stor grad om a tilegne seg konkurransefortrinn, og imgtekomme kundenes
gnsker. For & hindre at konkurrerende selskaper stikker ifra, ma de starste selskapene stadig
analysere markedet og egen virksomhet. Mye av det som preger eierstrukturen er strategien de
starste selskapene legger til grunn i sgken etter konkurransefortrinn for a na malet de har satt
for virksomheten. Det er en dynamisk bransje, med oppkjap og fusjoner i varierende perioder.
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8 Konklusjon/svar pa problemstilling

Gjennom diskusjonen har resultatene fra intervjuene, kartleggingen og teorien blitt sett i
sammenheng, og gjennom faglgende kapittel skal oppgaven svare pa problemstillingen
presentert i delkapittel 2.3, med bakgrunn i resultatene fra oppgaven. Problemstillingen lyder
som falger:

Hvordan er eierstrukturen i den norske byggebransjen?

Spersmalet favner bredt, og for & presisere naermere blir problemstillingen besvart gjennom
falgende to delspgrsmal:

1) Hvorfor er eierstrukturen slik den er i dag?
2) Hvilke endringer har det vaert i eierstrukturen de siste 15 arene?

1) Hvorfor er eierstrukturen slik den er i dag?

I henhold til resultatene, berer eierstrukturen preg av gnsket om a skaffe seg strategiske
konkurransefortrinn fra de sterste selskapene, og havne i en strategisk god posisjon til &
mangvrere i markedet. Selgende selskap blir vurdert etter strategisk likhet, kulturell
tilpasning, lannsomhet og komplementare ressurser.

Med bakgrunn i resultatene, foretar norske selskaper oppkjap av selskaper som har levert bra
over tid og som kan bidra til videre vekst. Andelen datterselskaper har gkt for
entreprengrselskapene, proporsjonalt med gkt omsetning. De starste entreprengrselskapene
har flere datterselskaper enn de mindre. Totalentreprengrene velger i liten grad a fusjonere inn
oppkjepte selskap, noe som bidrar til flere datterselskap i strukturen. Konsulentselskapene
velger nesten konsekvent a fusjonere inn selskaper, noe som farer til at deres eierstruktur
bestar for det meste av egne avdelinger.

Resultatene fra kartleggingen sammenlignet med omsetning viser at oppkjgp av selskaper
bidrar til gkt omsetning dersom de lykkes. Selskapene har en strategisk plan for hvor de
gnsker & vaere, og hvilke ressurser de ber ha i selskapet for & oppna varig konkurransefortrinn.
Har man konkurransefortrinn i markedet, vil man vere i en mye bedre posisjon til a hevde seg
mot andre konkurrenter. Man kan utvikle disse ressursene selv, men hgy ettersparsel etter
dyktige mennesker vanskeliggjar organisk vekst.

2) Huvilke endringer har det veert i eierstrukturen i perioden 2000-20167?

Resultatene fra bade kartlegging og intervjuer viser til at flere selskaper i bransjen har
konsolidert sammen som falge av gnsket om gkt omsetning, og evne til & handtere stgrre
prosjekter. Informantene peker ogsa pa en gkende trend blant kunder som foretrekker &
forholde seg til en motpart. Generasjonsskifter pa eiersiden og verdirealisering av selskap er
noe av arsakene til konsolideringen bransjen har observert i perioden. Starre prosjekter
presser ogsa mindre selskaper til & knytte seg mot starre.

De starste radgivende selskapene har kjgpt opp og integrert svaert mange enheter. Det har fart
til sterre og faerre enheter blant radgivende selskaper.

Totalentreprengrene har utvidet eierstrukturen sin med flere datterselskaper. Antall
datterselskaper har doblet seg for utvalget i oppgaven, og kartleggingen viser ogsa at oppkjep
av datterselskaper kan fare til gkt omsetning over tid.

Resultatene fra kartleggingen viser at i perioden etter finanskrisen har andelen
samspillsentrepriser med delt eierskap gkt. Risikofordeling og kapitalinnskudd nevnes av

70



informantene som hovedarsaker til at utbygger gnsker entreprengren pa eiersiden i prosjekter.
Dette farer til at de starste selskapene har eierandeler i flere selskaper som representerer
prosjekter.

Eierstrukturen i Norge er enkel hos radgiverne: ett selskap med flere avdelinger. Hos
totalentreprengrene er det mer komplisert, med varierende grad av eierandel i datterselskaper,
mindre fusjoner, og en stor prosjektportefglje av samspillsentrepriser med utbyggere.

Selskapene har blitt starre, konsulentselskapene har blitt feerre, og totalentreprengrene har
utvidet eierstrukturen sin med flere datterselskaper og flere prosjektselskaper.

8.1 Videre forskning

Oppgaven har begrenset seg til a kartlegge hvordan den helhetlige eierstrukturen er i bransjen,
uten & kartlegge hvert enkelt selskap i detalj. Under utarbeidelsen av oppgaven, har det dukket
opp en ny gigant i norsk sammenheng: BetonmastHahre. De fusjonerte med Hahre Isachsen
Gruppen, og har siden kjapt to selskaper, Steen & Lund® og Tronrud Gruppen®. Samlet gir
fusjonen og oppkjgpene en samlet forventet omsetning pa 10 milliarder. Dette samsvarer med
det flere av informantene ogsa hevdet, at bransjen gar mot farre og sterre enheter.

Oppgaven har ikke sett neermere pa hva slags eierforhold eiendomsenhetene til de ulike
totalentreprengrene sitter pa. Det kan ogsa vere interessant a videreutvikle metoden som ble
brukt for & kartlegge eierstruktur og eierforhold blant selskaper i byggebransjen. Kartlegge
eierforholdene til alle de 100 sterste entreprengrene listet opp hos Byggindustrien og kjare en
simulering som avdekker felles eierskapsinteresser, gjerne ogsa i sammenheng med de starste
selskapenes eiendomsavdelinger kan vere interessant a undersgke. En aktuell sekemotor som
dukket opp rett for oppgavens periode nermet seg slutten er Dagens Neeringsliv sin
sgkemotor over aksjonerer til norske selskaper. En geografisk fordeling over et Norgeskart
for & avdekke regionale trender kan ogsa vaere interessant a undersgke.

8 http://www.betonmast.no/Om-Betonmast/Nyhetsarkiv.aspx?Action=1&Newsld=457&M=NewsV2&P1D=270
(11.05.2017)
9 http://www.betonmast.no/Om-Betonmast/Nyhetsarkiv.aspx?Action=1&Newsld=465& M=NewsV2&P1D=270
(11.05.2017)
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10 Vedlegg

10.1 Intervjuguider
Falgende vedlegg viser hvilke intervjuguider som har veert brukt under intervjuer av de ulike
informantene.

Intervjuguide store entreprengrselskaper
1.

2.

o

Hvor lenge har du jobbet i bedriften og hva er din rolle?
a. Hvainnebarer det?
b. Hvordan er det & jobbe i bedriften?
Hvordan har bedriften blitt i Norge i byggebransjen? Kan du gi en beskrivelse av
hvordan har blitt i Norge?
a. Hva er de strategiske fortrinnene? Konkurransefortrinn?
b. Hvor gnsker bedriften a veare pa sikt? Hva er malsetningen?
c. Hvordan ser dere for dere markedet om 10-20 ar? Mtp konkurranse
Hvorfor kjgper bedriften opp andre entreprengrer? Nar begynte bedriften med det?
a. Hvordan gar bedriften frem nar dere foretar oppkjgp av andre?
I. Hva innebeerer et slikt oppkjgp?
1. Hva far dere ut av et slikt oppkjgp? Hva med de dere kjgper opp?
Hva slags opp/ned sider er det?
ii. Hva slags kriterier ligger i oppkjgpene? Hva er det som bestemmer hvilke
selskaper dere kjgper opp? [Geografisk, strategisk, risikospredning]
b. Hvilken kontroll har dere over selskapene?
i. Merker dere noe press fra andre bedrifter som vil knytte seg til dere?
ii. Hvorfor fusjonerer dere/dere ikke alle entreprengrselskapene dere Kjgper
opp?
iii. Hvilken effekt har det at dere kjaper dere inn i virksomheter i f.eks.
Harstad? [effekter — markedet i neeromradet, utviklingen for omradet, deres
totale omsetning] Nar er det dere heller etablerer egne kontorer i ulike
omrader?
Sann jeg har oppfattet det via forelesere pa NMBU, er det en utvikling i bransjen hvor de
starste entreprengrene Kjgper opp eiendom (eller i samarbeid med eiendomsselskaper) og
setter opp egne bygg og er sine egne byggherrer. Hva tenker du om en trend der selskapene
selv kjgper opp eiendom og bygger ut pa egenhand?
i. Nar startet bedriften oppkjep av eiendom?
b. Hva slags innvirkninger far dette pa markedet? Er det fordelaktig eller ufordelaktig
at flere og flere selskaper utvikler egne prosjekter?
i. Hvor «store» ma slike selskaper veere?
c. Hvaslags selskaper er det som klarer & «overleve» i et slikt marked?
Under finanskrisen, hvordan forholdt dere dere til den?
a. Foretok dere noen grep nar det gjaldt & opprettholde malsetningene? Endret dere
strategi?
b. Hvordan planlegger dere for gkonomiske svingninger i markedet?
i. Apnet det seg nye muligheter for evt oppkjap e.l.?
ii. Omstrukturerte/omorganiserte dere? Matte dere si opp
Auvslutningsvis — falge opp evt omrader som ikke er dekt passelig.
«Na har jeg kommet gjennom spgrsmalene mine, er det noe du vil legge til som ikke er tatt
opp?»
Takke for tiden.
a. Sper om bedriften har statistikk over alle oppkjgp som kan brukes i oppgaven?
Har de statistikk over hvor mange ansatte som drev med entreprengrvirksomhet i arene
1980-1990?
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Intervjuguide radgivende selskaper

1. Hvor lenge har du jobbet i bedriften og hva er din rolle?

a. Hvainneberer det?

b. Hvordan er det & jobbe i bedriften?

Hvordan har bedriften blitt sa store i Norge? — Hvordan er det bedriften jobber inn mot
byggebransjen?

a. Hva er konkurransefortrinnene til bedriften?

b. Hvor gnsker bedriften a veere pa sikt? Hva er malsetningen?

c. Hvordan ser bedriften for seg at markedet vil veere i fremtiden?

Hvorfor kjgper bedriften opp andre bedrifter? Eks? Nar startet bedriften med det?
a. Hvordan gar bedriften frem nar dere foretar oppkjgp av andre?
i. Hva far dere ut av et slikt oppkjep?
ii. Hva er det som bestemmer hvilke selskaper dere kjaper opp? (Geografisk,
strategisk, risiko)
b. Hvilken kontroll har dere over selskapene?
i. Merker dere press fra andre som vil knytte seg til dere?
ii. Pleier dere & integrere firmaene dere kjgper opp? Hvorfor/Hvorfor ikke?

c. Hvordan sgrger dere for at selskapene eller avdelingene dere eier er
konkurransedyktige?

d. Starter dere noen ganger opp kontorer fra scratch? Hva er det som bestemmer det?
Sann jeg har oppfattet det via forelesere pa NMBU, er det en utvikling i bransjen hvor de
starste entreprengrene kjgper opp eiendom (eller i samarbeid med eiendomsselskaper) og
setter opp egne bygg og er sine egne byggherrer. Hva tenker du om en trend der selskapene
selv kjgper opp eiendom og bygger ut pa egenhand?

a. Hva tenker bedriften om en trend der de starste selskapene oftere og oftere
prosjekterer egne prosjekter? Er det en trussel mot bedriften? Hvordan svarer dere
pa dette?

Kontrakter i Norge blir stgrre og sterre, hvordan ser bedriften pa en slik utvikling? Pavirker
det dere i noen grad?

a. Hvaslags risikostyring har dere pa slike oppdrag?

Under finanskrisen, hvordan forholdt dere dere til den? Oljeprisfallet?

a. Foretok dere noen grep nar det gjaldt & opprettholde malsetningene? Endret dere

strategi?

b. Hvordan planlegger dere for gkonomiske svingninger i markedet?

i. Apnet det seg nye muligheter for evt oppkjap e.l.? Utnyttet dere det?
ii. Omstrukturerte/omorganiserte dere? Matte dere si opp
Falge opp omrader som ikke er dekket ordentlig

a. Hvordan gar det utover bedriften at de starste blir starre? Far dere mindre
prosjekter a jobbe med?

i. Kan det utvikle seg til & bli mindre prosjekter & jobbe med?

b. Hvordan er konkurransepresset fra utenlandske selskaper? Tar de mer og mer av
markedsandelene?

«Na har jeg kommet gjennom spgrsmalene mine, er det noe du vil legge til som ikke er tatt
opp?» ---- 9. Takke for tiden.
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Spgrsmal til mindre selskaper
1.

w

Hvor lenge har du jobbet i bedriften og hva er din rolle?
a. Hvainneberer det?
b. Hvordan er det & jobbe i bedriften?
Hva er malsetningen til bedriften?
a. Hvordan ser bedriften for seg markedet i fremtiden? Mtp konkurranse?
Hvordan har bedriften kommet dit de er i dag?
Dere ble kjgpt opp av overtagende selskap i maned, ar. Hvordan gikk det til?
Hvorfor ville dere sla dere sammen med overtagende selskap?
Hvem var det som kontaktet hvem?
Hvorfor ville dere at dette skulle ga gjennom?
Hvorfor kjapte overtagende selskap bare XX % av aksjene?
Kommer bedriften til & integrere inn i overtagende selskap pa sikt?
Hva far dere ut av a bli kjgpt opp av dem?
g. Huvilken kontroll har de over dere?
Har bedriften merket noen endringer i markedet de siste 15 arene? | sa fall, hvordan?
Ngkkelord: Konsolidering, totalentreprise
a. Har konkurransen endret seg?
b. Har det veert en utvikling i hvor store prosjektene er?
Sann jeg har oppfattet det via forelesere pa NMBU, er det en utvikling i bransjen hvor de
starste entreprengrene Kjgper opp eiendom (eller i samarbeid med eiendomsselskaper) og
setter opp egne bygg og er sine egne byggherrer. Hvordan har det gatt utover bedriften?
Pavirker det dere pa noen mate?
a. Hva tenker bedriften om at de starste selskapene blir starre?
i. Gar det utover bedriften pa noen mate?
b. Kontraktene som legges ut pa anbud, kanskje spesielt det offentlige, blir starre og
starre. Hva tenker bedriften om en slik utvikling?
c. Blir det vanskeligere a fa «en bit av kaken»?
Hvordan var forholdene under Finanskrisen i 2008?
a. Hvordan taklet bedriften det?
i. Ble det mindre/mer a gjare?
b. Hva slags utslag, om noe, gjorde det pa markedet slik dere opplevde det? (Lettere,
tgffere, mer/mindre a gjere?)
c. Omstrukturere/omorganisere?
Auvslutningsvis — fglge opp omrader som ikke er dekt passelig
a. Hvordan har selskapet reagert pa oppkjgpet? Hvordan var det far og hvordan er det
etter?
Takke for tiden

hD o0 T
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Spersmal til observater/totalentreprengr

1.
2.

3.

o

8.

9.

Hvor lenge har du jobbet i bygg- og anleggsbransjen? Hva gikk rollen din ut pa?
Hvordan har selskapet blitt sa stor i Norge?

a. Oppkjgp/organisk
Hvordan har bransjen vart siden 2000? Hvilke endringer har veart tydelige?

a. Stikkord:

I. Konsolidering (oppkjgp) — Hva har den vanligste formen for vekst i
bransjen veert siden 2000? Oppkjap eller organisk?
1. Har det veert mer oppkjgp enn vanlig?
ii. Strukturering i bransjen
iii. Utvikling teknologi, krav — vanskeligere for de sma?

Hvordan har bransjen reagert pa starre og sterre kontrakter? Eks Nye Veier?

a. Hvordan har de starste reagert pa det? (Samarbeider de?)

b. Hvordan har de sma selskapene reagert pa det?

c. Kan det bli et «sjikt» mellom de starste og mellomstore? Der de store blir enda

stgrre?

Hva skjer i bransjen under en finanskrise eller et oljeprisfall? Hvordan reagerer/reagerte
bedriftene/markedet?
Apner det seg reelle muligheter for oppkjgp?
Sann jeg har oppfattet det via forelesere pa NMBU, er det en utvikling i bransjen hvor de
starste entreprengrene kjgper opp eiendom, gjerne sammen med en utbygger, for sé a lgfte
prosjektene. Bade i egenregi og delt regi. Har denne modellen vart vanlig lenge?

a. Huvilke entrepriseformer blir mer og mer vanlig? (Totalentreprise altdominerende i

15 ar?)

Hvordan blir de radgivende selskaper sin posisjon nar totalentrepriser blir mer og mer
vanlig, i tillegg til at de starste fortsetter a bli stgrre? Blir den forandret?
Hva tenker du om at Betonmast og Haehre fusjonerer sammen?

10. Auvslutningsvis — falge opp evt omrader som ikke er dekt passelig.

79




10.2 Tabeller for eierforhold til de atte stgrste entreprengrer i Norge
Folgende delkapittel presenterer en oversikt over tabellene utarbeidet gjennom kartleggingen
av selskapene. Selskaper markert i grent er datterselskaper med eget navn og logo, mens de
resterende selskapene enten er underavdelinger eller selskaper som representerer et prosjekt.
Listene er utarbeidet etter metoden forklart i kapittel 4.2. Oversikt over eierstrukturen til
selskapet og datterselskapene presenteres i delkapittel 10.6.

10.2.1 Veidekke ASA

Eierandel v/
Veidekke ASA Oppkijgp/etableringsar | Eierandel 2017 oppkjgp
JV Rugtvedt — Dgrdal ANS 2017 50 %
Skuleplass AS 2016 100 %
Skulegard AS 2016 100 %
Lillehammer Neringspark AS 2016 50 %
Region Anlegg Hayangertunnelen 2016 100 %
Region Fv255 Graupe — Massing 2016 100 %
Region syd avd Gol 2016 100 %
Region anlegg Lussandberget 2016 100 %
Region anlegg E105 Kirkenes 2016 100 %
Region anlegg avd Bodg 2016 100 %
Region Marnes Kvarts 2016 100 %
Region anlegg avd Harstad 2016 100 %
Region Nord/vest avd Sandane 2016 100 %
Region Nord/vest avd Sogndal 2016 100 %
Region anlegg Posten Bring Narvik 2016 100 %
Tore Lokke AS 2015 80 % 80 %
Leif Grimsrud AS 2015 80 %
JV Veidec ANS 2015 50 %
Skuleveg AS 2013 100 %
Skulebygg AS 2013 100 %
JV Veidekke Hochtief ANS 2012 60 %
Interaksjon Faerder ANS 2012 62 %
Veidekke Arctic AS 2012 100 %
Envoilution Norge AS 2012 50 %
Hammerfest Entreprengr AS 2012 82 %
Pollen P-hus AS 2011 26 %
Entreprengr M Kiristiseter AS 2010 100 %
Hovinmoen utvikling AS 2009 100 %
Forpleiningstjenester AS 2008 30,68 %
Skuledrift AS 2007 100 % 60 %
Offerdal Kraftverk AS 2007 10 %
Allfarveg AS 2004 100 %
Rudsflata 11 AS 2004 100 %
Ufo Entreprengr AS 2002 100 %
Feios Kraftverk AS 2002 10 %
Sarpsborg fotball invest AS 2001 12,73 %
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Br. Reme AS 2000 100 % 70 %
Kynningsrud Fundamentering AS 2000 78,9 %
Valdresbygg AS 1999 100 %
Norske Stalbygg AS 1999 100 %
Block Berge bygg AS 1999 100 %
Region Syd 1999 100 %
ITECH AS 1998 34,64 %
Seby AS 1997 70 %
Region Anlegg 1995 100 %
Region Trondheim 1991 100 %
Region gst 1988 100 %
Veidekke Eiendom AS 1984 100 %
Region Nord-vest 1965 100 %
Veidekke Industri AS 1961 100 %
Blabyen AS 1,03 %
Knarrevik-Sotra Byggeselskap AS 21,66 %
Sogn Ride og Travsenter ASN

Fusjon fra brreg.no (Veidekke Ar _
Entreprengr) Geografi
Veidekke Agder AS 2015 Kristiansand
Trafikk og Anlegg AS 2013 Skien
Dokken AS 2012 Baerum
Murus AS 2009 Oslo

10.2.2 AF Gruppen ASA

AF Gruppen ASA Oppkjgpletableringsér  Eierandel 2017 Eierandel ved oppkjgp
JV Rugtvedt — Dgrdal ANS 2017 50,00 %

Bjgrnsons Hage 3 AS 2016 50,00 %

Hasle Linje Ngring DA 2016 50,00 %

Malselv maskin & transport AS 2015 70,00 % 70,00 %
Kleivveien Uthygging AS 2015 50,00 %

Lab AS 2014 70,00 % 70,00 %
Lillo Gard AS 2013 25,00 %

Losjeplassen Holding AS 2013 50,00 %

Kilen Panorama AS 2013 40,00 %

Bjgrnsons Hage 2 AS 2013 34,00 %

Valor Engineering AS 2013 100,00 %
Spikkestadkvartalene Bolig AS 2013 33,33 %

Haslemann AS 2012 50,00 %

AF Energi AS 2011 100,00 %

Bergerveien 24 AS 2011 33,00 %

Strem Gundersen Gruppen AS 2011 100,00 % 100,00 %
E2 utvikling AS 2011 49,17 %

Lillestram By og Neringsutvikling AS 2011 40,20 %

Rolfsbukta utvikling AS 2011 33,33 %
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Afg invest 5 AS 2011 33,33 %
Sponvika utvikling AS 2011 40,00 %
Nordliveien Utbygging AS 2011 33,33 %
Strgm Gundersen Holding AS 2011 6,79 %
Af Arctic AS 2011 100,00 %
AF Bygg ser 2011 100,00 %
Haga&Berg Holding AS 2010 12,50 %
Stovner utvikling AS 2010 100,00 %
Bjernsons Hage AS 2010 34,00 %
Jr Anlegg AS 2010 100,00 % 100,00 %
Blomsterstykket Utbygging AS 2009 50,00 %
Afgn invest 1 AS 2009 100,00 %
Vsp Holding AS 2008 6,02 %
AF Miljg AS 2007 100 %
AF Offshore AS 2007 100 %
Sandakerveien 99b AS 2007 33,00 % 33,00 %
Elvesiden utvikling AS 2007 12,50 %
Kjmt eiendom AS 2007 100,00 %
Sgreiendom AS 2007 50 %
Kilen brygge AS 1999 100,00 % 35,00 %
Rolvsrud Utbygging AS 1998 100,00 %
AF Eiendom 1997 100,00 %
Kirkeveien utbyggingsselskap AS 1996 50,00 %
AF Bygg/rehab Oslo/Administrasjon 1995 100,00 %
AF Anlegg 1995 100,00 %
AF Gruppen Norge AS 1985 100,00 %
AF Bygg @stfold 1985 100,00 %
Fusjon fra brreg.no (AF Gruppen Norge Ar )
AS) Geografi
AF Bygg Rogaland AS 2015 Stavanger
AF Bygg Glomsrad AS 2011 Halden
Hagen & Nygard AS 2009 Hagan
AF Brgdr. Holstad AS 2006 Réde

AF Ragnar Evensen AS 2006 Oslo

AF Gruppen Industri AS 2006 Oslo
Scandinavian Rock Group AS 2006 Oslo

0.2.3 NCC Norge AS

NCC Norge AS

Oppkjgp/etableringsar

Eierandel 2017

Eierandel ved oppkjgp

Avd. Tansberg 2017 100,00 %
Avd. Arendal gst 2015 100,00 %
Avd. Solgr 2015 100,00 %
Avd. Rjukan 2015 100,00 %
Avd. Veiservice indre Ryfylke 2015 100,00 %
Avd. Veiservice Elverum 2014 100,00 %
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Avd. Vegservice Eikelandsosen 2013 100,00 %

Avd. Veiservice Ringerike 2013 100,00 %

OKK Entreprengr AS 2012 100,00 % 100,00 %
Engebretsen Betong & Mur AS 2012 100,00 % 100,00 %
Carl C Fon AS 2011 100,00 % 100,00 %
Per Nordhagen Entreprengrforretning AS 2011 100,00 % 100,00 %
NCC Consto ANS 2010 50,00 %

AF NCC - Repstad Anlegg ANS 2010 70,00 %

Avd. Veiservice Hedmark 2007 100,00 %

Vsh AS 2006 100,00 %

Interform AS 2006 100,00 %

Avd. Veiservice Telemark 2004 100,00 %

Avd. Trondheim 2001 100,00 %

Avd. Stavanger 2001 100,00 %

Avd. Bergen 2001 100,00 %

Avd. Asker 2001 100,00 %

Avd. Region Oslo 2001 100,00 %

Avd. Oslo 2001 100,00 %

Avd. Hamar 2001 100,00 %

Avd. Sarpsborg 2001 100,00 %

Ankenesstrand servicesenter AS 2000 23,62 %

Sjgentreprengren AS 1999 100,00 %

Avd. Drammen 1995 100,00 %

Avd. Veiservice Profilbetong 1990 100,00 %

Avd. Anlegg vest 1988 100,00 %

Avd. Region Nord 1988 100,00 %

Avd. Administrasjon 1953 100,00 %

Fusjon fra brreg.no (NCC Norge AS) Ar Geografi

Heldal & Senn AS 2007 Bergen

NCC International AS 2006 Oslo

NCC Tunnelling AS 2002 Oslo

NCC Bygg AS 2000 Oslo

NCC Anlegg AS 2000 Oslo

NCC Industri AS 2000 Oslo

10.2.4 Hent AS

Hent AS Oppkjgp/etableringsr Eierandel 2017 Eierandel ved oppkjgp
Hent eiendom AS 2007 100,00 %

Avd. Oslo 2007 100,00 %

Prora eiendom AS 2013 3,00 %

Avd. Hamar 2013 100,00 %

Avd. Alesund 2013 100,00 %

Avd. Bergen 2013 100,00 %

Avd. Steinkjer 2015 100,00 %

Avd. Bodg 2015 100,00 %

83




Avd. Tromsg 2015 100,00 %
Avd. Horten 2015 100,00 %
Fusjon fra brreg.no (Hent AS) Ar Geografi
Hent Invest I11 AS 2014 Trondheim
Hent AS 2014 Trondheim

10.2.5 PEAB
PEAB Oppkjgp/etableringsar Eierandel 2017 | Eierandel ved oppkjgp
PEAB anlegg AS avd Tromsg 2016 100,00 %
Solberg Maskin AS 2016 90,30 % 90,30 %
PEAB Prosjekt i Nord ANS 2014 50,00 %
Nilsen Haukland AS 2014 100,00 % 100,00 %
Bogstrand AS 2014 100,00 % 100,00 %
PEAB anlegg AS avd Trondheim 2014 100,00 %
PEAB anlegg AS avd Bergen 2014 100,00 %
K. Nordang AS 2011 90,13 % 90,10 %
Terje Hansen AS 2011 100,00 % 65,00 %
Avd. Telemark Vestfold Entreprengr'© 2010 100,00 % 91,00 %
Avd. Hus & Hyttebygg** 2010 100,00 % 100,00 %
Avd. Senter Bygg Entreprengr? 2007 100,00 % 100,00 %
Avd. Raaen entreprengr® 2007 100,00 % 100,00 %
Bjorn Bygg AS 2006 100,00 % 100,00 %
Avd. Administrasjon 2006 100,00 %
Kirkebakken vest AS 2005 50,00 %
PEAB Eiendomsutvikling AS 2004 100,00 %
Totalentreprengren AS 2001 100,00 % 100,00 %
Avd. Bygg 1999 100,00 %
Fagbygg AS 1995 100,00 % 100,00 %
Nor Entreprengr 1995 100,00 % 100,00 %
Fusjon fra brreg.no (PEAB) Ar Geografi
Hus & Hyttebygg AS 2016 Skien
Telemark Vestfold Entreprengr AS 2016 Skien
PEAB Invest AS 2016 Beerum
Byggservice & Vedlikehold AS 2015 Berum
Senter Bygg Entreprengr AS 2012 Modum
Raaen Entreprengr AS 2012 Horten
Follo Bergrom AS 2008 Oslo

10 Oppkjgp som ble opprettet som avdeling. Senere fusjonert inn.
1 Oppkjgp som ble opprettet som avdeling. Senere fusjonert inn.
12 Oppkjgp som ble opprettet som avdeling. Senere fusjonert inn.
13 Oppkjgp som ble opprettet som avdeling. Senere fusjonert inn.
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10.2.6 BetonmastHahre AS

BetonmastHzehre AS Oppkjsp/etableringsar Eierandel 2017 | Eierandel ved oppkjgp
Fishfarming Innovation AS 2014 40,0 %
Veum Park AS 2014 10,0 %
Byggservice Innlandet AS 2014 100,0 %
Betonmast Rgsand AS 2013 100,0 % 100,00 %
Betonmast Buskerud-Vestfold AS 2013 90,1 %
Betonmast eiendom AS 2013 100,0 %
Betonmast Oslo AS 2011 100,0 %
Horisont Holding AS 2010 100,0 %
Betonmast Romerike AS 2009 100,0 %
Betonmast Bergen AS 2008 100,0 %
Betonmast Jstfold AS 2008 100,0 %
Betonmast Tvb Bolig AS 2004 100,0 %
Betonmast Telemark AS 2004 100,0 %
Betonmast Innlandet AS 2003 100,0 %
Betonmast Rotstigen AS 1991 100,0 %
Betonmast Trgndelag AS 1991 100,0 %
Betonmast Selvaagbygg AS 1984 100,00 %
Haehre Entreprengr AS Oppkjgpletableringsér Eierandel 2017 | Eierandel ved oppkjgp
Hegh Eiendom AS 2016 50,00 %
Craneway AS 2015 40,00 %
Vei & Tunnelservice AS 2015 33,33%
Zenith Survey AS 2013 82,00 %
Avd. Bergen 2010 100,00 %
Avd. Billingstad 2010 100,00 %
Hehre bilutleie AS 2007 100,00 %
Isachsen Gruppen AS 2007 100,00 %
Fossliseterdsen AS 2006 100,00 %
Heaehre bygg AS 2004 100,00 %
Hahre Gulvstgp AS 2004 100,00 %
Heehre Maskinutleie AS 2004 100,00 %
Sajas Invest AS 2002 40,00 %
Sgndre Jong As 2000 50,00 %
Asland Pukkverk AS 1992 50,00 %
Heehre mekaniske verksted AS 1983 100,00 %
Hahre Auto AS 1969 100,00 %
Fusjoner fra brreg.no (Betonmast) Ar Geografi
Haehre 2017 Modum
BM Intermediate AS 2013 Oslo
Heimhusan AS 2013 Fetsund
Emtida AS 2013 Larenskog
Tingulstad AS 2013 Nannestad
Jahema AS 2013 Oslo
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Pesa Invest AS 2013 Oslo

Hege og Heidi Thorsen AS 2013 Avrendal

Fusjoner fra brreg.no Ar Geografi Inn til

Albert KR Hzhre AS 2013 Modum

Haehre entreprengr AS 2004 Modum Hasa Entreprengr AS

0.2.7 Skanska Norge AS

Skanska Norge AS Oppkjgp/etableringsar Eierandel 2017 | Eierandel ved oppkjgp
Avd. Rosten kraftverk 2016 100,00 %
Avd. Bagn 2016 100,00 %
Avd. Sgrkjostunnelen 2016 100,00 %
Avd. Storéselva kraftverk 2016 100,00 %
Avd. Sletta 2016 100,00 %
Rastglen Park Neering Hus H AS 2015 100,00 %
Rastalen Park Neering Hus i AS 2015 100,00 %
Ensjg torg Neering AS 2015 100,00 %
@ybergvegen 131 AS 2015 100,00 %
Bravannskleiva 3 AS 2015 100,00 %
Lakkegata 3-9 AS 2015 100,00 %
Ranheimsfjaera Utbyggingsselskap 11 AS | 2015 100,00 %
JV Skanska-Strabag Ulriken ANS 2014 50,00 %
JV Skanska — TT anlegg ANS 2014 50,00 %
Skanska Boligutvikling ANS 2011 100,00 %
Ranheimsfjera Utbyggingsselskap DA 2008 50,00 %
Farsund Neeringsselskap AS 2001 1,57 %
Avd. distrikt Buskerud 2001 100,00 %
Avd. Dk Romerike 2001 100,00 %
Avd. Narvik 2001 100,00 %
Entreprengrservice AS 2000 100,00 % 50,00 %
Marthinsen & Duvholt AS 1998 75,00 %
Utleiecompagniet AS 1998 100,00 %
Skanska eiendomsutvikling AS 1997 100,00 %
Skanska Husfabrikken AS 1996 100,00 %
Avd. Dk Hedmark-Oppland 1995 100,00 %
Avd. Div. Nordvest 1995 100,00 %
Skanska Asfalt AS 1994 100,00 %
Avd. Div. bygg region gst Tgnsberg 1992 100,00 %
Acusto AS 1991 100,00 %
Avd. Porsgrunn 1991 100,00 %
Avd. Div. bygg region sgr Arendal 1991 100,00 %
Avd. Div. bygg region Nord Bodg 1991 100,00 %
Avd. Region @st 1990 100,00 %
Skanska tekniske Entrepriser AS 1988 100,00 %
Avd. Stalproduksjon 1988 100,00 %
Avd. Div. bygg region nord Steinkjer 1988 100,00 %
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Kruse Smith AS

Avd. Anlegg 1986 100,00 %
Avd. bygg nord/vest region Rogaland 1981 100,00 %
Avd. Div. bygg region nord Tromsg 1981 100,00 %
Avd. Div. Bygg Dk @stfold — Follo 1981 100,00 %
Avd. Div. bygg region Ser Kristiansand 1981 100,00 %
Vasshakk & Stol AS 1976 100,00 %
Avd. Div. Bygg region Oslo/Akershus 1965 100,00 %
Avd. Midt-Norge 1965 100,00 %
Avd. Bergen 1965 100,00 %
Avd. Distriktskontor Egersund 1965 100,00 %
Avd. Florg 1965 100,00 %
Fusjon fra brreg.no Ar Geografi
Skanska Utvikling 1 AS 2016 Oslo
Skanska Utvikling 3 AS 2016 Oslo
Solasen AS 2007 Stavanger
Aadngy Bolig AS 2007 Stavanger
Nordlysveien AS 2007 Stavanger
Ake Larson Construction AS 2006 Oslo
Skanska Eiendom Norge AS 2002 Oslo
GEFO AS 2001 Oslo
BT Bygg AS 2001 Narvik
10.2.8 Kruse Smith AS
Eierandel Eierandel ved

Oppkjgp/etableringsar 2017 oppkjgp
Bas Maskinutleie AS 2015 50,00 %
Kruse/Bjelland ANS 2014 50,00 %
Amon AS 2014 58,33 %
Af Kruse BRG DA 2013 50,00 %
Af Tangen Ytterst DA 2013 50,00 %
Kruse/Risa ANS 2013 50,00 %
Kruse Smith Spesialprodukter AS 2012 100,00 %
Arbeidsfellesskapet Kruse Stremme DA 2011 50,00 %
Avd. @st 2010 100,00 %
Avd. Lyngdal 2008 100,00 %
Kruse Smith Hasselgy AS 2007 100,00 % 71,00 %
Hinna Brygge AS 2004 50,00 %
Urban Sjefront AS 2002 9,09 %
Elvebredden Syd AS 2001 100,00 %
Buggeland AS 2001 33,33%
Avd. Anlegg Syd 1995 100,00 %
Avd. Haugesund 1995 100,00 %
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Avd. Arendal 1988 100,00 %
Kruse Smith Eiendom AS 1986 90,05 %
Avd. Kragers 1983 100,00 %
Kruse Smith Entreprengr AS 1975 90,09 %
Avd. Forus og anlegg 1965 100,00 %
Avd. Kristiansand hovedkontor 1965 100,00 %
Fusjon fra brreg.no (Kruse Smith Ar )
Entreprengr AS) Geografi
ECO Bygg Aseral AS 2012 Aseral
Budeng & Vik Entreprengr AS 2009 Haugesund
Krusebo AS 2004 Sandnes
Forus utviklingsselskap AS 2003 Sandnes
Sandeidgt 47-49 AS 2002 Stavanger
Sandeidgt 21 AS 2002 Stavanger
Kruse Betong AS 2001 Stavanger
Kruse Kontorbygg AS 2000 Kristiansand

10.3 Tabeller for eierforhold til fem radgivende selskaper
Falgende vedlegg viser oversikten for de radgivende selskapene oppgaven omhandler.

10.3.1 Sweco Norge AS

Sweco Norge AS . o Eierandel Eierapdel ved
Oppkjgp/etableringsar 2017 oppkigp
Rambgll-Sweco ANS 2015 50,00 %
Interaksjon Faerder ANS 2012 3,00 %
Sweco Norge AS avd Kirkenes 2012 100,00 %
Sweco Norge AS avd Stokke 2012 100,00 %
Sweco Norge AS avd Molde 2012 100,00 %
avggriwoai\ll(?(r)gpepﬁﬁda/\ll_dilIehammer 2003 100,00 %
Sweco Norge AS avd Alta 2001 100,00 %
Sweco Norge AS avd Hedmark/Oppland Gjavik | 2000 100,00 %
Sweco Norge AS avd Kristiansand 2000 100,00 %
Sweco Norge AS avd Seljord 1995 100,00 %
Sweco Norge AS avd @rsta 1995 100,00 %
Sweco Norge AS avd Billingstad 1995 100,00 %
Sweco Norge AS avd Kolbotn 1995 100,00 %
Sweco Norge AS avd Longyearbyen 1995 100,00 %
Sweco Norge AS avd Steinkjer 1995 100,00 %
Sweco Norge AS avd Kilde Akustikk 1995 100,00 %
Sweco Norge AS avd Hedmark/Oppland 1995 100,00 %
Sweco Norge AS avd Narvik 1995 100,00 %
Sweco Norge AS avd Mandal 1995 100,00 %
Sweco Norge AS avd Sogn og Fjordane 1995 100,00 %
Sweco Norge AS avd Bergen 1995 100,00 %
Sweco Norge AS hovedkontor 1993 100,00 %
Sweco Norge AS avd Bodg 1980 100,00 %
Sweco Norge AS avd Gol 1980 100,00 %



https://www.regnskapstall.no/roller-og-eiere-av-ramboell-sweco-ans-105310126S0
https://www.regnskapstall.no/roller-og-eiere-av-interaksjon-faerder-ans-103754602S0

Sweco Norge AS avd @stfold 1973 100,00 % 92,00 %

Sweco Norge AS avd Tromsg 1973 100,00 %

Sweco Norge AS avd Ski 1973 100,00 %

Sweco Norge AS avd Trondheim 1971 100,00 %

Sweco Norge AS avd Porsgrunn 1965 100,00 %

Sweco Norge AS avd Stavanger 1965 100,00 %

Fusjoner fra brreg.no Ar Geografi Inni

Sletten AS 2016 Tromsg Sweco Norge AS
Sweco Med AS 2015 Mandal Sweco Norge AS
Vectura Consulting AS 2014 Oslo Sweco Norge AS
Mek-Consult AS 2013 Asker Sweco Norge AS
Planstyring AS 2013 Steinkjer Sweco Norge AS
Pyramide AS 2012 Stavanger Sweco Norge AS
Kilde Akustikk AS 2011 Voss Sweco Norge AS
Oppland Bygg Consult AS OBC 2011 Gjovik Sweco Norge AS
Eiendomsprosjektering AS 2011 Stange Sweco Norge AS
llje AS 2010 Kolbotn Sweco Norge AS
Sweco Svalbard AS 2009 Svalbard Sweco Norge AS
Opticonsult AS 2008 Bergen Sweco Norge AS
Sweco Samfunnsteknikk AS 2004 Oslo Sweco Grgner AS
Statkraft Engineering 2000 Oslo Grener Holding AS

10.3.2 Norconsult

Norconsult Oppkjegp/Etableringsar Eierandel 2017 | Ejerandel ved oppkijgp
Naa AS 2016 33,33%
Norconsult AS avd Sandnessjgen 2016 100,00 %
Norconsult AS avd Voss 2016 100,00 %
Hr-Nor AS 2015 50,00 %
Norconsult AS avd Gran 2015 100,00 %
Norconsult AS avd Lillestram 2014 100,00 %
Norconsult AS avd Ulsteinvik 2014 100,00 %
Norconsult AS avd Levanger 2014 100,00 %
Norconsult AS avd Rolvsgy 2014 100,00 %
Norconsult AS avd Namsos 2014 100,00 %
Norconsult AS avd Odda 2014 100,00 %
Norconsult AS avd Fgrde 2014 100,00 %
Norconsult AS avd Flekkefjord 2014 100,00 %
Norconsult AS avd Egersund 2014 100,00 %
Norconsult AS avd Otta 2014 100,00 %
Norconsult AS avd Verdal 2014 100,00 %
Norconsult AS avd Os i @sterdalen 2014 100,00 %
Norconsult AS avd Mosjgen 2014 100,00 %
Norconsult AS avd Eidfjord 2014 100,00 %
Norconsult AS avd Ski 2014 100,00 %
Norconsult AS avd Fauske 2014 100,00 %
Norconsult AS avd Klgfta 2014 100,00 %
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Norconsult AS avd Stjgrdal 2014 100,00 %
Norconsult AS avd Mandal 2014 100,00 %
Norconsult AS avd Kjgllefjord 2014 100,00 %
Technogarden Holding AS 2013 100,00 %
Norconsult AS avd Steinkjaer 2013 100,00 %
Team-T3 AS 2012 30,00 %
Norconsult AS avd Tensberg 2012 100,00 %
Norconsult AS avd Alta 2011 100,00 %
Norconsult AS avd Gjavik 2011 100,00 %
Norconsult AS avd Horten 2010 100,00 %
Team-T AS 2009 25,00 %
Norconsult AS avd Kirkenes 2009 100,00 %
Seljestad og Raldal Leypeselskap AS 2008 1,07 %
Norconsult AS avd Kristiansand 2008 100,00 %
Norconsult AS avd Hammerfest 2007 100,00 %
Norconsult LNG AS 2006 100,00 %
Norconsult AS avd Trondheim 2006 100,00 %
Norconsult AS avd Askim 2006 100,00 %
Norconsult AS avd Bergen 2002 100,00 %
Norconsult AS avd Tromsg 2002 100,00 %
Techno consult AS 2001 100,00 %
Kirkenes Neringshage AS 2000 2,45 %
Norconsult AS avd Haugesund 1998 100,00 %
Norconsult AS avd Alesund 1998 100,00 %
Norconsult AS avd Narvik 1998 100,00 %
Norconsult International AS 1997 100,00 %
Norconsult AS avd Molde 1996 100,00 %
Norconsult AS avd Vadsg 1995 100,00 %
Norconsult AS avd Sogndal 1995 100,00 %
Norconsult AS hovedkontor 1991 100,00 %
Norconsult AS avd Ardalstangen 1990 100,00 %
Norconsult AS avd Hanefoss 1989 100,00 %
Norconsult Hydropower AS 1988 100,00 %
Norfin AS 1988 100,00 %
Norconsult InformasjonsSystemer AS 1987 100,00 %
Solem arkitektur AS 1987 100,00 %
Norconsult utvikling AS 1987 100,00 %
Norconsult AS avd Lakselv 1983 100,00 %
Norconsult AS avd Harstad 1982 100,00 %
Norconsult AS avd Posrgrunn 1980 100,00 %
Norconsult AS avd Larvik 1980 100,00 %
Norconsult AS avd Mo i Rana 1980 100,00 %
Norconsult AS avd Lillehammer 1980 100,00 %
Byggcon AS 1974 100,00 %
Norconsult AS avd Hamar 1973 100,00 %
Norconsult AS avd Stavanger 1973 100,00 %
Norconsult AS avd Kristiansund 1973 100,00 %
Norconsult AS avd Bodg 1973 100,00 %
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Fusjoner via Byggcon AS: Ar Hvor

PW Arkitekter AS 2015 Harstad
Tegneverket Arkitekter As 2015 Mo i Rana
Arkitektstudio AS 2015 Bodg
Planconsult VVS AS 2015 Namsos
Ryjord AS Nord 2015 Steinkjer
RG-Prosjekt AS 2015 Steinkjer
Provar AS 2015 Alesund
Solvang og Fredheim Gudbrandsdalen AS 2015 Otta

Ing. Hallas Lillehammer AS 2015 Lillehammer
Aalerud AS 2015 Hamar
Fak Prokuria AS 2013 Vadsg
Riss Landskap AS 2013 Bergen
IBR-Elprosjekt AS 2013 Hamar
Ask Radgivning AS 2013 Oslo
Jorstad Ri AS 2012 Alta
Myklebust AS 2012 Trondheim
Elplan As 2012 Trondheim
Stavsengs Ingenigrfirma AS 2012 Alesund
Elektroteam AS 2012 Alesund
Elektroplan Mgre AS 2012 Molde
Geovest-Haugland AS 2012 Molde
Energi og Miljg Consult AS 2012 Gjavik
Palm & Bratlie AS 2012 Gjovik

Pro Teknologi AS 2011 Trondheim
Modalsli Prosjektering AS 2011 Sandnes
Hardanger Consult AS 2011 Odda
Techno Consult Mgre AS 2011 Kristiansund
Vest Landskap AS 2011 Sogndal
Sigvart Ellingsen AS 2011 Bergen
Tekek Data AS 2011 Trondheim
Quality Assurance Service AS 2009 Mandal
Finnmark Teknikk AS 2009 Porsanger
Sletten Finnmark AS 2009 Vadsg

CM Consulting AS 2009 Oslo
Skillforce Holding As 2008 Skien
Stgltun AS 2008 Baerum
Raugstad AS 2008 Sandnes
Byggoffice AS 2008 Trondheim
Proaktiv Holding AS 2008 Lillehammer
Elvita AS 2008 Baerum
Facility Managment Professional AS 2008 Oslo
Urheim Radgivende Ingenigrar MRIF AS 2007 Sogndal
Byggplan Nord AS 2007 Mo i Rana
Ingenigrtjeneste AS 2007 Bodg
Intekno AS 2007 Bodg

AS Garmann & CO Rédgivende Ingenigrer | 5407 Bergen
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‘ ‘ Sivilingenigrene Gregnstad & Tveito AS 2007 Bergen

10.3.3 Multiconsult

Multiconsult Oppkjgp/etableringsar Eierandel 2017 | Eierandel ved oppkjep
Multiconsult ASA avd Alesund 2016 100,00 %
Multiconsult ASA avd Stord 2016 100,00 %
Multiconsult ASA avd Tgnsberg 2016 100,00 %
Multiconsult ASA avd Egersund 2016 100,00 %
Multiconsult ASA avd Mo i Rana 2016 100,00 %
Multiconsult ASA avd Grimstad 2016 100,00 %
Multiconsult ASA avd Sandnessjgen 2016 100,00 %
Multiconsult ASA avd Steinkjer 2016 100,00 %
FPS AS 2013 36,00 %
Multiconsult ASA avd Svalbard 2013 100,00 %
Multiconsult ASA avd Sortland 2012 100,00 %
Subsea Tunnel AS 2011 15,00 %
Multiconsult Analyse & Strategi AS 2007 100,00 %
Prosjektforum AS 2003 100,00 %
Hermetikken Kulturnaringshage AS 2001 2,38 %
Multiconsult ASA avd Moss 1999 100,00 %
Multiconsult ASA avd Bodg 1999 100,00 %
Link arkitektur AS 1995 100,00 %
Multiconsult ASA avd Kirkenes 1995 100,00 %
Multiconsult ASA avd Ski 1995 100,00 %
Multiconsult ASA avd Drammen 1990 100,00 %
AS Norrgna barnehage 1987 13,33 %
Multiconsult ASA avd Narvik 1987 100,00 %
Multiconsult ASA avd Alta 1986 100,00 %
Multiconsult ASA avd Skien 1980 100,00 %
Multiconsult ASA avd Trondheim 1980 100,00 %
Multiconsult ASA avd Vadsg 1979 100,00 %
Multiconsult ASA avd Vgyenenga 1977 100,00 %
Norplan AS 1976 50,00 %
Multiconsult ASA avd Tromsg 1970 100,00 %
Multiconsult ASA avd Bergen 1970 100,00 %
Multiconsult ASA avd Fredrikstad 1970 100,00 %
Multiconsult ASA avd Oslo 1965 100,00 %
Multiconsult ASA region Kristiansand 1965 100,00 %
Multiconsult ASA region Stavanger 1965 100,00 %
Fusjoner fra Brreg. Ar Geografi
Akvator AS 2016 Stord
Multiconsult Stord AS 2016 Stord
Multiconsult VVoss 2015 Voss
Infratech AS 2013 Skien
Barlindhaug Consult AS 2012 Tromsg
Industriplan AS 2011 Asker
Kompas AS 2010 Bergen




Vest Akva AS 2007 Bergen
Vest Consult AS 2007 Bergen
KV Engineering AS 2007 Bergen
Elkon AS 2006 Sandnes
NVK Multiconsult AS 2006 Ski
Savik AS 2006 Bergen
Noteby AS 2006 Oslo
Multiconsult Renergiplan AS 2005 Sandnes
M V G Arkitektkontor AS 2003 Sarpsborg
NVK Gruppen AS 2003 Ski
JHR Partners AS 2000 Oslo
10.3.4 Rambgll
Rambugll rOppkjﬂp/etabIeringsé Eierandel 2017 (I)E:)(:)rlfjr;(:)el ved
\Ijsﬁbﬁll Norge AS avd Energi, helse, miljg og 2016 100,00 %
Rambgll-Sweco ANS 2015 50,00 %
Arken arkitektkontor AS 2014 95,05 %
Rambgll Norge AS avd Svalbard 2013 100,00 %
Roh ANS 2007 50,00 %
Fire-Fire-To ANS 2007 15,00 %
Bohr ANS 2006 15,00 %
Rambgll Norge AS avd Tromsg 2004 100,00 %
Landmaler sar AS 2002 51,00 %
Rambgll Norge AS avd Narvik 2002 100,00 %
Kirkenes Neeringshage AS 2000 4,57 %
Rambgll Norge AS avd Sarpshorg 2000 100,00 %
Rambgll Norge AS avd Bodg 1997 100,00 %
Rambagll Norge AS avd Alesund 1997 100,00 %
Rambgll Norge AS avd Tensherg 1996 100,00 %
Rambagll Norge AS avd Storgata Kirkenes 1995 100,00 %
Rambgll Norge AS avd Grimstad 1995 100,00 %
Rambgll Norge AS avd Skien 1995 100,00 %
Rambgll Norge AS avd Kristiansand 1995 100,00 %
Rambgll Norge AS avd Arendal 1995 100,00 %
Rambgll Norge AS avd Alta 1995 100,00 %
Rambgll Norge AS avd Sandefjord 1985 100,00 %
Rambgll Norge AS avd Kongsberg 1978 100,00 %
Rambgll Norge AS avd Drammen 1973 100,00 %
Fusjoner fra brreg.no Ar Geografi
Rambgll Engineering AS 2014 Skedsmo
Sivilingenigr Tore Mathisen AS 2014 Lier
Sivilingenigr Finn Stram AS 2014 Skien
SBV- Consult AS 2014 Kirkenes
ING Evensen AS 2013 Fredrikstad
Studio 4 arkitekter AS 2013 Trondheim
Sivilingenigr Morten Fernlgf AS 2012 Sarpsborg
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Per Andre Hansen Landskapsarkitekter AS 2012 Fredrikstad
Studio Ludo AS 2012 Stavanger
Rambgll Barents AS 2012 Kirkenes
Prosjektpartner Bodg AS 2011 Bodg
Rail-X AS 2011 Oslo

Viken Prosjektstyring AS 2011 Sandefjord
AT Arkitekter AS 2011 Arendal
Ingenigrservice Landskap AS 2011 Stavanger
Arealkonsult AS 2011 Tonsberg
Ingenigrservice AS 2011 Stavanger
Polarplan AS 2011 Vadsg
Schgnherr Norge AS 2011 Stavanger
Grgnn Strek AS 2011 Kristiansund
Sivilingenigrene Inglingstad & Tarnqvist A/S 2010 Fredrikstad
Pascal Radgivning A/S 2010 Stavanger
Sivilingenigr Robstad AS 2009 Kristiansand
Rambgll Aros AS 2009 Sandnes
Byggadministrasjon AS 2009 Grimstad
Rambgll Elektroradgiverne AMI AS 2009 Alta

Al Prosjekt Bolle Otneim AS 2009 Narvik
Rambgll Mapping AS 2008 Kristiansand
Rambgll Boro AS 2008 Oslo

Arkon AS 2008 Bergen
Tordenskiold Prosjekt AS 2008 Trondheim
Unico Construction A/S 2008 Kristiansand
Tomtekontoret AS 2008 Drammen
Scandiaconsult AS 2008 Drammen
Dr. Ing. Steinar Trygstad AS 2008 Alesund
Solheim & Sgvik AS 2008 Alesund
Rambgll Paulsen Ri AS 2008 Alta

Feste Lillehammer AS 2008 Lillehammer
Multiteknikk AS 2007 Stavanger
EL-Team AS 2007 Kristiansand
Rambgll Harsem AS 2006 Drammen
Unico Holding AS 2006 Kristiansand
SCC Prosjektering AS 2000 Trondheim
Resgk AS 2000 Oslo

SCC Bonde & co AS 2000 Oslo
Scandiaconsult Lillehammer AS 2000 Lillehammer
Scandiaconsult Basis AS 2000 Bergen

0.3.5 Cowi

cowl Qppkjﬂp/etablerings Eierandel Eiera_ndel ved
ar 2017 oppkjgp
Team-T3 AS 2012 30,00 %
COWI AS avd Sogndal 2012 100,00 %
Team-T AS 2009 25,00 %
COWI AS avd Drammen 2009 100,00 %
COWI AS avd Notodden 2008 100,00 %
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COWI AS avd Norheimsund 2008 100,00 %

COWI AS avd Kongsberg 2008 100,00 %

COWI AS avd Narvik 2007 100,00 %

COWI AS avd Flekkefjord 2007 100,00 %

@stfoldforskning AS 2006 5,00 %

Storgaten 112 Lillehammer ANS 2004 25,42 %

Team St Olav ANS 2003 48,10 %

COWI AS avd Kristiansand 2002 100,00 %

COWI AS avd Voss 2002 100,00 %

Kretslgpet AS 2001 19,30 %

COWI AS avd Haugesund 1995 100,00 %

COWI AS avd Hgnefoss 1995 100,00 %

COWI AS avd Fredrikstad 1995 100,00 %

COWI AS avd Oslo 1995 100,00 %

COWI AS avd Trondheim 1995 100,00 %

COWI AS avd Hamar 1995 100,00 %

COWI AS avd Bodg 1995 100,00 %

COWI AS avd Stavanger 1995 100,00 %

COWI AS avd Bergen 1995 100,00 %

Agquateam AS 1984 99,14 %

COWI AS avd Kristiansund N 1984 100,00 %

COWI AS avd Levanger 1981 100,00 %

COWI AS avd Larvik 1976 100,00 %

COWI AS avd Tromsg 1972 100,00 %

COWI AS avd Lillehammer 1965 100,00 %
Fusjoner fra brreg.no Ar _ Overtakende

Geografi selskap

Skansen Consult AS 2014 Bergen Cowi
A-Tek AS Ingenigrfirma 2013 Oslo Cowi
Stormorken og Hamre AS 2013 Oslo Cowi
Norsas Norsk Kompetansesenter for Avfall og
Gjenvinning AS 2013 Oslo Cowi
Tonning & Lieng AS 2013 Kristiansund | Cowi
Tuneconsult AS 2011 Fredrikstad Cowi
Sgrlandskonsult AS 2010 Kristiansand | Cowi
FB Engineering AS 2010 Fredrikstad | Cowi
Optikon AS 2009 Fredrikstad Cowi
RIE Notodden AS 2008 Notodden Cowi
Envinor AS 2008 Fredrikstad Cowi
Teledrifting As 2007 Tromsg Cowi
Trondheim Avtalepartner AS 2006 Oslo Cowi
Ingenigrene Strand og Grindahl AS 2005 Fredrikstad Cowi
Interconsult Norgit AS 2004 Fredrikstad | Interconsult ASA
Interconsult International AS 2004 Oslo Interconsult ASA

95




10.4 Nettsider besgkt under kartlegging

Nettsider som ble besgkt under utarbeidelsen av listene over eierandeler. Alle nettsidene ble
besgkt i tidsrommet 7-12.april 2017, nar kartleggingsprosessen ble gjennomfart.
Kunngjaringer til flere av selskapene ble hentet fra Brgnngysundregistrene via
regnskapstall.no eller proff.no for a redegjare formalet og hensikten bak selskapene.

http://w2.brreg.no/kunngjoring/hent_en.jsp?kid=20140000119793&sokeverdi=913502566

http://news.cision.com/peab/?q=acquires%20

http://w2.brreg.no/kunngjoring/hent_en.jsp?kid=20140000379006&sokeverdi=913935047

http://news.cision.com/peab/?g=acquires%?21

http://news.cision.com/peab/?q=acquires%22

http://www.smp.no/nyheter/indre/article326971.ece

http://news.cision.com/peab/r/peab-acquires-asphalt-company-in-norway,c9142362

http://www.bygg.no/article/65344

http://www.nordbohus.no/skien/nyheter/fusjon

http://news.cision.com/peab/?gq=acquires%23

https://www.gjengangeren.no/nyheter/peab-kjopte-raaen-entreprenor/s/2-2.426-1.679738

http://www.bygg.no/article/18410

http://www.bygg.no/article/1223986

http://www.bygg.no/article/100258

http://www.bygg.no/article/1267631

http://www.bygg.no/article/1267631

http://www.bygg.no/article/1267631

http://www.bygg.no/article/1247094

https://www.regnskapstall.no/kunngjoringer-for-arken-arkitektkontor-as-100220268S1

http://www.proff.no/selskap/peab-as-avd-byga/lysaker/-/981046935/

http://www.afgruppen.no/Om-AF-Gruppen/Var-historie/ kjgpte opp et eiendomsselskap som het Odin

https://www.tu.no/artikler/konsulenter-vokser-sammen/326967

https://w2.brreg.no/kunngjoring/hent_alle.jsp?kid=20000000046940&sokeverdi=967032271&spraak=nb

https://w2.brreg.no/kunngjoring/hent_en.jsp?kid=20000000046940&sokeverdi=967032271&spraak=nb

http://www.vegvesen.no/om+statens+vegvesen/presse/nyheter/nasjonalt/rr (09.02.2017)

www.regnskapstall.no (oversikt over eierforhold beskrevet i kapittel 4.2.2

http://w2.brreg.no/kunngjoring/hent_en.jsp?kid=20120000090493&sokeverdi=998191750

http://www.betonmast.no/Om-Betonmast/Betonmast-kj%C3%B8per-BroC3%B8drene-R%C3%B8sand-AS-2.aspx

http://www.skanska.no/no/media/pressemeldinger/visa-pressemeldinger/?nid=VVhJSYtld

http://vassbakk.no/om-vs/

http://helldal.no/what-we-do/
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http://w2.brreg.no/kunngjoring/hent_en.jsp?kid=20140000119793&sokeverdi=913502566
http://news.cision.com/peab/?q=acquires%20
http://w2.brreg.no/kunngjoring/hent_en.jsp?kid=20140000379006&sokeverdi=913935047
http://news.cision.com/peab/?q=acquires%21
http://news.cision.com/peab/?q=acquires%22
http://www.smp.no/nyheter/indre/article326971.ece
http://news.cision.com/peab/r/peab-acquires-asphalt-company-in-norway,c9142362
http://www.bygg.no/article/65344
http://www.nordbohus.no/skien/nyheter/fusjon
http://news.cision.com/peab/?q=acquires%23
https://www.gjengangeren.no/nyheter/peab-kjopte-raaen-entreprenor/s/2-2.426-1.679738
http://www.bygg.no/article/18410
http://www.bygg.no/article/1223986
http://www.bygg.no/article/100258
http://www.bygg.no/article/1267631
http://www.bygg.no/article/1267631
http://www.bygg.no/article/1267631
http://www.bygg.no/article/1247094
https://www.regnskapstall.no/kunngjoringer-for-arken-arkitektkontor-as-100220268S1
http://www.proff.no/selskap/peab-as-avd-bygg/lysaker/-/981046935/
http://www.afgruppen.no/Om-AF-Gruppen/Var-historie/%20kjøpte%20opp%20et%20eiendomsselskap%20som%20het%20Odin
https://www.tu.no/artikler/konsulenter-vokser-sammen/326967
https://w2.brreg.no/kunngjoring/hent_alle.jsp?kid=20000000046940&sokeverdi=967032271&spraak=nb
https://w2.brreg.no/kunngjoring/hent_en.jsp?kid=20000000046940&sokeverdi=967032271&spraak=nb
http://www.vegvesen.no/om+statens+vegvesen/presse/nyheter/nasjonalt/rr
http://www.regnskapstall.no/
http://w2.brreg.no/kunngjoring/hent_en.jsp?kid=20120000090493&sokeverdi=998191750
http://www.betonmast.no/Om-Betonmast/Betonmast-kj%C3%B8per-Br%C3%B8drene-R%C3%B8sand-AS-2.aspx
http://www.skanska.no/no/media/pressemeldinger/visa-pressemeldinger/?nid=VhJSYtId
http://vassbakk.no/om-vs/
http://helldal.no/what-we-do/

10.5 Oversikt over eiere og aksjonarer
Falgende oversikt ble utarbeidet i tidsrommet 06-10.februar, og representerer oversikten over
hvem som eier de 100 starste entreprengrselskapene listet opp hos Byggindustrien (2016).
Dersom et selskap er eid av et annet selskap, er det forsgkt kartlagt videre eierandeler i neste

tabell, som viser videre aksjonarer. Dersom det er utenlandske eiere, er det ikke kartlagt
hvem som er eiere videre, grunnet vanskeligheter knyttet til kartlegging via utenlandske

kanaler. Tabellen er utarbeidet med de stgrste aksjonaerene gverst, rangert etter omsetning,
hvem aksjonarer i 1.ledd er under «Aksjonaerer» og eierandelen til farste aksjonar er listet
opp under «Eierandel», som ogsa er den sterste aksjonzren. Er det flere eiere, er eierandelen
vist i parentes ved siden av navnet.

Nr etter
starrelse. Entreprengrselskap Aksjonarer Eierandel
1 Veidekke eget dokument
2 AF Gruppen ASA eget dokument
3 Skanska Norge AS Konsern Skanska Kraft AB 100 %
4 NCC Construction AS NCC AB 100 %
5 HENT AS Hent Invest Il AS, Ansatte (0,0%) 99,93 %
6 PEAB AS PEAB AB 100 %
7 Kruse Smith AS Kruse Smith Gruppen AS, Kambrium AS (13,05%), Ankers Invest AS (2%) 84,95 %
Melbye Bygg Holding AS, AS Selvaag Invest (16,5%), Pesa Invest AS
(8,96%), Jahema AS (8,96%), Vesterli Eiendom AS (6,59%), Pmr AS (2,1%),
Ole-Bjgrn Bakke (1,92%), Erik Monsen (1,79%), Heidenreich-Riis og
Lillefjeere AS (1,74%), Nordavind Consulting AS (1,62%), Emtida AS (1,26%),
Heimhusan AS (1,26%), @yvind @veraas (1,21%), Stale Kvarndal (1,21%),
8 Betonmast AS Rgsand Invest AS (1%), @vrige: (16,31%) 24,62 %
9 Mesta AS Nerings- og fiskeridepartementet 100 %
10 AS Backe Backe Holding AS, Redep AS (5%) 95 %
11 JM Norge AS JM AB 100 %
12 Consto AS Barlindhaug AS 100 %
13 Block Watne AS Bwg Homes AS 100 %
Leonhard Nilsen & Sgnner
14 Eiendom AS Halogaland Anlegg As, Lovik Holding AS (40%) 60 %
Implenia Switserland Ltd, Spjot Invest AS (4,32%), - Bjarne Brendstuen, Geir
Nordbg, Arne Hauge, Per Vasenhagen, Per Kristian Skjglas, Petter Moe, Bjgrn
15 Implenia Norge AS Ringstad, UIf Theander 87,80 %
16 Lemminkainen Norge AS Lemminkainen Infra Oy (finsk) 100 %
17 Hehre Entreprengr AS Hahre & Isachsen Holding AS 100 %
AF Gruppen Norge AS, Janiko AS (5,8%), Tricod Eiendom AS (2,8%),
Siv.Ing. Steinar Norheim AS (2,8%), Vitar Bygg AS (2,8%), Siv.Ing. Stig Hole
AS (2,8%), Giga Eiendom AS (2,8%), Tobir Holding AS (2,8%), 2%> gvrige
18 LAB AS lokale eiere. 70 %
19 Block Berge Bygg AS Veidekke Entreprengr AS 100 %
20 Isachsen Gruppen AS Haehre Entreprengr AS 100 %
21 Vedal AS Fastlight AS, Plus Invest AS (34,7%), A & E Invest AS (30,6%) 34,70 %
22 RISA AS Risa Drift AS 100 %
23 Protan AS Moelsa Industrier AS, Kranka AS (5%) 95 %
24 Vasshakk & Stol AS Skanska Norge AS 100 %
25 Tronrud AS Haakon Tronrud 100 %
Sss Invest AS, Heleli Invest AS (24,49%), Kjelsas Invest AS (20,85%),
26 BundeGruppen AS Framnes Invest AS (18,59%), Fornebo AS (11,58%) 24,49 %
Stangeland Gruppen AS, Kynningsrud AS (47%), Boomtopp AS (2,5%), Eirik
Kynningsrud (1,15%), Hans Carlsson (0,81%), Rino Humlekjer (0,81%), Bjarn
27 Nordic Crane Group AS Sperstad (0,23%) 47,50 %
28 Stangeland Maskin AS Stangeland Gruppen AS 100 %
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29 @ M Fjeld AS @mf Holding AS, @vrige Aksjonarer (7,55%) 92,45 %
30 Bolig Partner AS Eiendoms Partner AS 100 %
31 Spenncon AS Addtek International AB 100 %
32 Constructa Entreprengr AS Constructa AS 100 %
Reitan & Co Capital Partners Vii Lp, Bakkeguten AS (21,6%), Breed AS
33 Con-Form Group AS (8,58%) 69,82 %
34 Strgm Gundersen AS Strgm Gundersen Holding AS 100 %
35 Massiv Bygg AS Masiv AS 100 %
36 Solid Entreprengr Solid Gruppen AS, Solid Entreprengr AS (3,68%), Ronny Groth (2,03%) 90,30 %
37 BRG Entreprengr AS BRG Invest AS 100 %
OBAS Entreprengr AS (OBAS
38 @st AS, OBAS Vest AS) AS Obas 100 %
39 Park & Anlegg AS Luva Holding AS 100 %
Skanska Norge AS, Svein Hakon Marthinsen Invest AS (12,5%), Duvholt
40 Marthinsen & Duvholt AS Holding AS (12,5%) 75 %
41 IEC-Hus AS IEC-Hus Holding AS 100 %
42 Baneservice AS Samferdselsdepartementet 100 %
43 Contiga AS Contiga Holding AS 100 %
44 Trysilhusgruppen AS Venari AS, Kjord AS, Sinjo AS, Conventus AS 25/25/25/25
45 Moelven Modus AS Moelven Industrier ASA 100 %
Hodne Kapital AS, Hatlestad AS (22,5%), Malde Invest AS (15%), Nyland
46 Jadarhus Gruppen AS Invest (10%), Fjeld Invest AS (2,5%) 50 %
47 Brgdrene Ulveseth AS Brgdrene Ulveseth Holding AS, Fs-Invest AS (9,83%) 90,17 %
48 Leif Grimsrud AS Veidekke Entreprengr AS, Gg Gruppen AS (19%), A-M-B Holding AS (1%) 80 %
Helland Invest AS, Harild AS (23,61%), Iko AS (22,92%), Tor Hakon Helvig
49 Hellvik Hus Gruppen AS (3,47%), Helge Mangor Helvig (3,47%) 46,53 %
50 Grande Entreprengr AS Grande Konsern AS 100 %
51 Bakkegruppen AS Randu og Morthen Bakke 50/50
Kynningsrud Prefab Holding AS
52 (Konsern) Kynningsrud AS, Pal Andreas Sanne (2,54%) + gvrige 92,39 %
53 K A Aurstad AS Aurstad AS 100 %
54 Asker Entreprengr AS Stryken & Gudbrandsen AS 60 %
55 Gunvald Johansen Bygg AS Gunvald Johansen Holding AS 100 %
56 Entreprengrservice AS Skanska Norge AS 100 %
57 Moelven ByggModul AS Moelven Industrier ASA 100 %
58 WK Entreprengr AS Wke AS 100 %
59 Bertelsen & Garpestad AS B & G Holding AS 100 %
60 Firesafe AS Monstro AS, Mango Holding AS (4,99%) 95,01 %
61 Fyllingen Maskin AS Fm Gruppen AS 100 %
Torbjern Kaarud, Lene Kaarud (24%), Bjgrn Kaarud (24%), Elias Johansson
62 FH-Gruppen AS Kaarud (2%) 50 %
Ove Skar Invest, G E Invest AS (31%), Skule Reiersen AS (14%), Jan Erling
63 Ove Skar AS Grav Invest AS (11%), Morten Bergerud-Karlsen AS (6%) 38 %
64 Teknobygg AS Blain AS 100 %
65 Lars Jgnsson AS Lars Jgnsson Gruppen AS 100 %
B. Telle AS, KlI's Tre Produkter AS (20%) Telle Gruppen AS (19%) AS Velara
66 Telle Gruppen AS (10%) 51 %
67 TT Anlegg AS Terrengtransport Holding AS | TT Anlegg AS 3 % - Andre ansatte 6,9 % 90,10 %
68 Gjermundshaug AS Ole Gjermundshaug 100 %
69 @ster Hus AS @ster Hus Gruppen AS 100 %
Kynningsrud Fundamentering
70 AS Veidekke Entreprengr AS| Ji Invest AS (10%) Kynningsrud AS (10%) 78,90 %
71 Konsernet Mortensen AS Cato Werner Nguyen Mortensen 100 %
72 Christie & Opsal AS Cob Holding AS 100 %
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73 Asane Byggmesterforretning AS | Lab AS, Sjali AS (15%), Marmor Bygg AS (15%) 70 %
74 Bermingrud Entreprengr AS Bermingrud Holding AS, Gunnar Mykland (2,5%) 97,50 %
75 Johan Rognerud AS AF Gruppen Norge AS 100 %
76 Entreprengrcompaniet Nord AS | NbK AS 100 %
77 Steen & Lund AS Lund Gruppen Invest AS 100 %
78 KF Entreprengr AS KF Gruppen AS 79,25 %
79 Seltor AS Seltor Gruppen AS 100 %
80 JI Bygg AS J.1.B. Holding AS 100 %
81 Sgbstad AS Sgbstad Holding AS 100 %
82 Jeerenentreprengr AS Jeerenentreprengr Holding AS 100 %
83 M3 Anlegg AS M3 Holding AS 100 %
84 Berge Sag Gruppen AS Berge Sag Holding AS 100 %
85 Consolvo AS VSP Holding AS 100 %
86 Overhalla Betongbygg AS Overhalla Gruppen AS 100 %
87 Carl C. Fon AS NCC Construction AS 100 %
88 Moderne Byggfornyelse AS Moderne Byggfornyelse Holding AS 100 %
89 Spennarmering AS Krofu AS 100 %
90 Syljudsen AS Syljudsen Gruppen AS 80 %
91 Ruta Entreprengr AS Ruta AS 93 %
92 Johs J Syltern AS @ystein Syltern AS 100 %
Ssi Holding AS (25%), @vrelid Holding AS (25%), Laa Holding AS (25%), Hsi
93 Asen & @vrelid AS Holding AS (25%)
94 Konsmo Fabrikker AS Ole Kristian AS, F. Hestas AS (5 %) 95 %
95 Klepphus AS @ster Hus Invest AS 100 %
96 Sartor Maskin AS Kare Bjorgy Holding AS (82,35 %) Arild Bgthun AS (5 %)
97 AS Betongbygg AS Asco AS 100 %
98 IcopalTak AS Icopaltak Holding AS 100 %
99 Leigland Bygg AS Leigland AS + Arvid Johnsen (5 %) 95 %
100 Skanska Husfabrikken AS Skanska Norge AS 100 %
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Falgende tabell viser hvem som er aksjonerer i de videre leddene. Tabellen er utformet ved at
nummeret til venstre representerer samme selskap som har tilhgrende nummer ovenfor, mens
de videre aksjonarene viser hvem som har eierandeler i selskapet i kolonnen til venstre.
Eierandelen er vist i parentes ved siden av navnet. Under «videre aksjonarer» for alle leddene,
er farst selskapet fra forrige kolonne listet opp dersom det er flere selskaper, for deretter & vise
hvem som har eierandeler i det respektive selskapet. De skilles med en «|» mellom hvert
selskap. Denne formen ble tatt i bruk farst konsekvent etter selskap nr. 80, og det er derfor
selskapene fra 100-81 ikke falger samme struktur.

Nr. for
selskap
som
tabellen
ovenfor. | Videre Aksjonarer 2.ledd Videre aksjonarer 3.ledd Videre aksjonerer 4.ledd
1
2
3 <- svensk
4 <- svensk
Miehdnort AB: Ratos AB
(svensk) | Sparhent AS:
Bjgrnar Lund (9,31%),
Trygve Gjovik (9.31%),
Ole Kristian Berg(8,47%),
Knut Alstad (8,47%),
Hmwh Invest AS(Hans
Magnus Wold
Haud)(8,47%), Siamak Asli
(7,62%), May Helen
Bjerkeseth Dahlstrg
(7,62%), Tore Harsvik
(7,62%), Svein Ola Sognli
(7,62%), Eirik Mahre
(4,23%), Tore Lund
(4,23%), Arild Larsen
(4,23%), Thomas Grattvik
(3,94%), Skarneset
AS(Simon Stevnebg)
(1,97%), John lvar Myhre
(1,97%), 1%>: Kristian
Sorknes Myhrer, Endre
Persen, Terje Hugubakken,
Terje Melseth, Stian
Lauvalien | Jan Jahren AS:
Miehdnort AB (72,95%), Sparhent Jan Konrad Jahren (100%) |
AS(13,77%), Jan Jahren AS(12,86%), Visento AS: Helge Midttun
5 Hent Invest | AS(100%) Visento AS(0,41%) (100%)
6 <- svensk
Kruse Smith Gruppen AS: Tomas Leire (50%),
Miabello AS(16,67%), Indigo Vekst AS(16,67%),
Leilos AS(16,67%) | Kambrium AS: Christian
William Kambo(100%), Liv Brit Kambo(1 aksje), | Miabello AS: Elisabeth Leire (100%) |
Johannes Kambo(1 aksje) | Ankers Invest AS: Jan Indigo Vekst AS: Sissel Leire (100%) |
7 Anker Hestés (100%) Leilos AS: Cathrine Leire Lossius (100%)
Melbye Bygg Holding (inaktiv, slettet 25.10.2016) |
Selvaag Invest AS: Selvaag Gruppen AS(100%) |
Pesa Invest AS: Peter Nicholay Sandrup (100%) |
Jahema AS: Jgrgen Evensen (100%) | Vesterli
Eiendom: Hans Jgrgen Lundby(46,14%), Terje
Lundby(46,14%)| Pmr: Per Martin Rgnningen
(100%) |Heidenreich-Riis og Lillefjeere AS: Havna
utvikling (eid av Pal Lillefjere) (46,59%), Heiden
Invest AS(eid av Jgrn Egil Heidenreich- Selvaag Gruppen AS: Seltangen Invest
Riis)(46,59%), Heidenreich-Riis og Lillefjeere AS | AS(44,01%), Mulholland Holding
(6,82%) | Nordavind Consulting AS: Johan Andreas | AS(44,01%), Ogs Holding AS(8,23%),
8 Grgn (100%) | Emtida AS: Svein Allan Rennan Sealbay AS(3,75%)
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(100%) | Heimhusan AS: Stein Erik
Pedersen(100%) | Rgsand Invest AS: Roald Rgsan
(2%), Eskild Rgsand (49%), Torkild Seether Rgsand
(49%)

9
Backe Holding: Backe-familien? | Redep: Backe
10 Holding AS (50,02%), @vrige (49,98%)
11 <-Norsk avdeling av utenlandsk foretak
Norutbygg: LL Holding AS(50%), Setra
Surnadal AS(50%) | Jpb AS: Johan Petter
Norutbygg AS(20%), Jpb AS(11,88%), J A Johnsen | Barlindhaug (40%), Stine Barlindhaug
AS(10,4%), Sagfjord AS(7,79%), Aage Fossum (20%), Maj Elin Barlindhaug (20%), John | Norutbygg:: LL Holding
(6,25%), Truls Mglmann (4,48%), Ronny Olaf Barlindhaug (20%) | J A Johnsen AS: AS: Lars Lgseth (50%),
Bgckmann(3,46%), Lukas AS v/ Marit Emilie Johnsen (45%), Maiken Comikron Invest
J.Johansen(3,45%), Hans Kristian Seterlund(3,4%), | Schgnningsen Johnsen (45%), Jens Arne AS(43,33%)-eid 100% av
Hans Arild Fjelde(2,95%), Frank Nilsen(2,95%), Johnsen (10%)| Sagfjord AS: Bjarn Lars Laseth, Birgit
Odd Harry Hjelle(2,82%), Alvin AS(2,74%), Roy | Schening (100%) | Alvin AS: Hilde Holme | Laseth(6,67%) | Setra
Lyngra(2,62%), Mekta AS(2,62%), Khh Invest (40%), Johanne Holme Jensen (30%), Surnadal AS: Ingvar Terje
AS(2%), Stevefisk AS(1,76%), Hugo Kristine Holme Jensen (30%) | Mekta AS: | Sather(55,6%), Hanne
Serensen(1,36%), Bjgrnar Levhaug(1,05%), 1%> | Gunnar Iversen (100%) | Khh Invest AS: Mari Sethre(14,8%), Ola
Kjetil Paulsen, Lars H Rapp, Hans Sether, Otto Kent-Helge Holst (100%) | Stevefisk AS: | Inge Sether(14,8%), Ingrid
12 Andreassen, Erlend Danielsen - Hans Kiristian Seterlund (100%) | Beate Seethre(14,8%)
13 Bwg Homes AS: OBOS Bbl (100%)
Hélogaland Anlegg AS: Frode Michal Nilsen
(33,33%), Malvin Meyer Nilsen (30%), Stale
Malvin Nilsen(21,67%), @rjan Stener Nilsen(10%),
Beate Bg Nilsen(5%) | Lovik Holding AS: Mona
Nilsen (55,9%), Wanja Nilsen(22,05%), Barge
14 Nilsen(22,05%)
Implenia Switzerland Ltd - Norsk Avdeling av
utenlandsk foretak | Spjot Invest AS: Petter
15 Alexander Vistnes (100%)
16
Knarten Holding AS(40,7%), Febygg AS(16,96%),
Rune Isachsen Holding AS(8,14%), Deutsche Bank
Ag(3,54%), Haiback Holding AS(3,26%), <2%:
Roger Kjenas Invest AS(1,81%), Svemo Holding
AS, Hr Invest AS, Sahlen Holding AS, Harstad
Holding AS, Solan Capital As, Sundt AS, Midelfart
Invest AS, Constructio AS, Skips As Tudor,
17 Cambio Invest AS, EKj Invest AS
AF Gruppen: -|- eget dokument -|- Janiko AS:
Trygve Mo(100%) | Tricod Eiendom AS: Ottar
Helge Sleire(100%) | Vitar Bygg AS: Jarle
Hus(100%) | Giga Eiendom AS(100%) | Tobir
Holding AS: Terje Larsen(34%), Tord Eirik
18 Larsen(33%), Birthe Ann Larsen(33%)
19
Knarten: Albert Kristian
Heehre(51,19%), Nina
Haehre(24,41%), Lars
Heehre(24,41%)|Febygg -
inaktiv| Rune Isachsen
Holding AS: Rune
Isachsen(100%)| Deutsche
Bank AG (tysk)| Hagiback
Holding AS: Anders
Hpgiback| Roger Kjenas
Invest: Roger
Kjenas(100%)| Sveno:
Svein Erik Holthe(100%)|
Hr Invest AS: Havard
Knarten Holding AS(40,7%), Febygg Kjendseth(100%)| Sahlen:
AS(16,96%), Rune Isachsen Holding Ketil Sahlen(100%)|Harstad
AS(8,14%), Deutsche Bank Ag(3,54%), Holding: Knut
Hgiback Holding AS(3,26%), <2%: Roger | Harstad|Solan Capital AS:
Kijenas Invest AS(1,81%), Svemo Holding | Lauvheim Holding
AS, Hr Invest AS, Sahlen Holding AS, AS(90,62%)-eid 100% av
Harstad Holding AS, Solan Capital As, Gunnar Hvammen, Gunnar
Sundt AS, Midelfart Invest AS, Hvammen(9,38%)| Sundt
Constructio AS, Skips As Tudor, Cambio | AS(8 datterselskap): Cgs
20 Hehre & Isachsen Holding AS(100%) Invest AS, EKj Invest AS Holding AS(50%)-eid
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100% av Christian Gruner
Sundt, Helene Sundt
AS(50%)-eid 100% av Else
Helene Sundt| Midelfart
Invest: Midelfart Holding
AS(74,39%), Pescara
AS(22,97%), Spectre
Holding AS(1,53%), Cqg
Invest AS(1,11%) |
Constructio AS: Roy
Gunnar Holth(44,85%),
Kristian Holth(27,58%),
Fredrik Holth(27,58%) |
Skips As Tudor: AS
Tauraus(60%), AS Cetus
(22%), AS Pollux(18%) |
Cambio Invest AS: Runar
Haug(100%) | EKj Invest:
Kent Jensen(100%)|

Fastlight: Anders Vedal(100%)|Plus Invest: Ole
Kristoffer Vedal(100%)| A & E Invest AS: Egil

21 Haugland Vedal
22 Risa Gruppen AS(100%) Bjgrn Risa (100%)
MOELSA.: ||Saam AS: Sabine
Moelsa: Saam AS(37,78%), Alvin Invest Ameln(100%)|Alvin Invest AS: Elisabeth
AS(37,78%), Monstro AS(23,1%), Haakon Basedow Ameln(100%)|Monstro AS:
23 Ameln(1,34%)||Kranka: Erik Bgdtker @yno (100%) | Morten Christian Ameln(100%)
24
25
Sss: Odd-Erik Bunde(100%)||Heleli: Anne Bunde
Madslien(100%)||Kjelsés: Knut
Bunde(100%)||Framnes: Ivar
Bernseter(100%)||Fornebo AS: Leif Arild
26 Fornebo(100%)
Stangeland Holding AS: Olav
Stangeland(50%), Tommy
Stangeland Gruppen: Stangeland Holding Stangeland(50%)|Olavs Holding AS: Olav
AS(63,68%), Olavs Holding Stangeland(100%)||Lars Nikolai AS: Lars
AS(36,32%)|Kynningsrud AS: Lars Nikolai Nikolai Kynningsrud (100%)| Evita Media
AS(27,55%(, Evita Media AS(27,55%), Tenito AS: Eva Beate Kynningsrud
AS(27,55%), Fjellhammeren AS(3,66%), Jik Invest | Dobbing(100%)|Tenito: P&l Harald
AS(3,57%)|Boomtopp AS: Trond Helge Kynningsrud(100%)| Fjellhammeren:
27 Skretting(100%) Harald Kynningsrud(100%)||
Stangeland: Olav Stangeland(50%),
Stangeland Holding AS(63,68%), Olavs Holding Tommy Stangeland(50%)|Olavs Holding
28 AS(36,32%) AS: Olav Stangeland(100%)
29 @mf: Tor @yvind Fjeld(100%)
Wedvik: Gunnar August Wedvik(50%),
Wedvik Holding AS(50,6%), Gunnar August Eskild Liland Wedvik(25%), Line Elise
30 Wedvik(31%), Jon Rune Madsen(18,4%) Liland Wedvik(25%)
Spenncon eid av Consolis
(http://spenncon.no/spenncon/om-
31 spenncon/konsern/ 26.01.2017)
Moh: ?| Constructa: Kari Johannes
Saarisilta Bergh(100%)|Resih: Bjgrn
Heimda(100%)|Otar: Thor
Smaébrekke(100%)|Vargar: Sigurd Jan
Moh Eiendom AS(21,3%), Constructa Holding Vargervik(30%), Eirik Vargervik(25%),
AS(21,3%), Resih Holding AS(21,3%), Otar Jenny Kristine Vargervik(25%), Bente
Holding AS(21,3%), Varger AS(7,1%), Noja Vargervik(20%)| Noja AS: Johannes
32 AS(4,7%) Gullbraa(100%)
Bakkeguten: Bjarn Ove Bakke (84,99%), Anne
Tveter(9,99%), Egne aksjer(5,02%)|Breed: Kristian
33 Nitteberg(100%)
Strgm Gundersen Gruppen AS: AF
Gruppen 100%| Holger: Arne
Riise(100%)| Fm: Jim-Roger
Strgm Gundersen Gruppen AS(84,5%), AF Myrholt(100%)|Anem: Egil Runar KB-Gruppen: @mf: Tor
Gruppen Norge AS(6,79%), Holger Invest i Lundhaug(100%)|VI: Vigdis Lobben @yvind
AS(1,82%), Fm Holding AS(1,46%) Anem Invest | Stram(100%)|KB Gruppen: @mf Holding | Fjeld(100%)|Constructio
AS(1,23%), Vis Holding AS(0,61%), Kb Gruppen | AS(42,73%), Constructio AS(42,73%), AS(?):|Etv: Erik
34 Kongsvinger AS(0,61%), Esgs AS(0,61%) Etv Invest AS(10,91%), Ida Myrvang Temmeraas Veiby(100%)
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Veiby(1,82%), Ole Christian
Veiby(1,82%)|Esgs: dyvind Stram(50%),
Erling Stram(50%)

Siv Karin Fosse Svendsen(30%), Magne
Svendsen(30%), Celia Fosse Svendsen(30%),

35 Adrian Fosse Svendsen(20%)
Solid Gruppen: Runar Oustrup Holding
AS(27,09%), Kim Johansen Holding AS(27,09%),
Lasse Johansen Holding AS(27,09%), John Runar Oustrup, Kim André Johansen,
36 Johansen Holding AS(18,72%)| Lasse Johansen, John Yngvar Johansen
Constructio: Roy Gunnar
Holth(44,85%), Kristian
Holth(27,58%), Fredrik
KB Gruppen: Constructio AS(38,45%), Holth(27,58%)|@mf
@mf Holding AS(i38,45%), VValerveien Holding AS: Tor @yvind
229 AS(10%), Etv Invest AS(9,82%)| Fjeld(100%)|Valerveien:
BRG: Brg AS(76%), Raymond Invest Tore
AS(10%), Hattesteinen Consult AS(10%), | Thorstensen(100%)|Etv:
37 Kb Gruppen AS(50%), BRG Holding AS(50%) Lanhau AS(4%)| Erik Tommeraas Veiby
38 Erik Ottesen (67%), Terje Ottesen (33%)
KS: Katrine Skole
Solberg(100%)|Villaro: Terj
e Skolt(100%)|AB: Anne-
Birgitte Skolt
Olimb(100%)|Johanne
Skolt: Johanne
Skolt(100%)|Askonor:
Aadne Skolt(100%)|Eivind:
Eivind
Skolt(100%)|Vasstvedt
Holding AS: Kristine Skolt
Grosas(100%)|Sveinung
Skolt: K.S. Holding AS(10,16%), Villaro | Skolt AS: Sveinung
AS(10,16%), AB Prosjekt AS(10,16%), Skolt(100%)|Tormod:
Johanne skolt AS(7,62%), Askonor Tormod
AS(7,62%), Eivind Skolt AS(7,62%), Skolt(100%)|Elisabeth:
Vasstvedt Holding AS(7,62%), Sveinung | Elisabeth Skolt
Skolt AS(7,62%), Tormod Skolt Nevland(100%)|Change
Skolt Holding AS (50%), Lars Erik Lunde (25%), | AS(7,62%), Elisabeth Skolt Nevland Com AS: Endre
39 Jack Rgnar Valleraune(25%) AS(7,62%), Change Com AS(7,62%) Skolt(100%)
Svein Hakon: Svein Hakon Marthinsen
40 (100%)|Duvholt invest: Frank Duvholt (100%)
Tritoria: Tritoria
Investments Ltd(100%)|Ji
Invest AS: Jan Lindstad
(100%)| Risa: Kjetil Risa
(100%) | T N: Tobias
Tritoria Holding AS(73,02%), JI Invest Nielsen (100%)| BK bygg
AS(7,07%), Risa Forvaltning AS(1,6%), T | (Oslo & Follo
N Arkitekter AS(1,12%), Bk Bygg Byggtjenester AS) Terje
41 Stokke Holding AS(100% AS(0,94%)| Bjgrgengen(100%)
42
Heidelberg Cement Northern Europe
AB(60%), KB Gruppen Kongsvinger
43 Nordic Precast Group AB(100%) AS(40%)
Venari: Geir Olai Jordanger(100%)| Kjord: Kjetil
Jordanger(100%)|Sinjo: Sindre
Jordanger(100%)|Conventus: Helge
44 Jordanger(100%)
Glommen Skog SA(29,1%), Eidsiva Vekst
AS(23,78%), Felleskjapet Agri AS(15,85%), Viken
Skog SA(11,87%), Mjgsen Skog SA(11,75%), At
45 Skog SA(7,29%)
Hodne: Thomas Hodne(33,33%), Ellen
Hodne(33,34%), Per Smedvig Hodne(33,34%) |
Hatlestad AS: Rune Hatlestad | Malde AS: Per
Malde | Nyland Invest: Hakon Nyland AS(96,97%),
Arild Idsge (3,03%) | Fjeld: Allan Rune Fjeld
46 (100%)
Brgdrene U: Atle Ulveseth(51%), Anne Irene
Ulveseth(17%), Inger Kristin Ulveseth(17%), Evy
Ulveseth(15%) | Fs-Invest Frode Sekkingstad
47 (100%)
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Gg-gruppen: Grimsrud Holding AS(50%), C-G

Grimsrud: Martin Johannes Grimsrud
(100%)| C-G: Carl Haakon Garder(60%),
Carl Stener Garder(30%), Inger Oline

48 Holding AS(50%)| Garder(10%)
Helland Invest: Kare Ingvar Helland, Anne Karin
Helland, Rune Helland, Inge Helland |Harild AS:
Harald Henriksen, Cathrine Sgrdal, Hakon
49 Henriksen | Iko AS: Kjell Olav Henriksen
Grande eiendom: Giss, Lago, Kabo, Odd
Grande 25/25/25/25| K&bo: Kare Konrad
Grande Eiendom Holding AS(49,99%), Kabo AS Hynne|Giss: Jan Tore Grande|Odd Grande:
(12,5%), Giss Holding AS(12,5%), Odd Grande AS | Odd Magnar Grande| Lago: Arne Martin
50 (12,5%), Lago Holding AS(12,5%) Bergsli Grande
51
Lars Nikolai invest: Lars Nikolai
Kynningsrud (100%)| Evita Media AS:
Eva Beate Kynningsrud
Kynningsrud: Lars Nikolai Invest AS(27,55%), Dobbing(100%)|Tenito: P&l Harald
Evita Media AS(27,55%), Tenito AS(27,55%), Kynningsrud(100%)| Fjellhammeren:
52 Fjellnammeren AS(3,66%), Jik Invest AS(3,57%) Harald Kynningsrud(100%)
JMC Holding: Cato Aurstad (100%)| JIMC
JMC Holding AS (49%), JMC Invest AS(39%), Invest: Cato Aurstad(100%)| Aurstad
53 Aurstad Holding AS(12%) Holding: Kjell Arne Aurstad
Stryken: Thorbjgrn Stryken Invest AS (59%),
Viggo Invest AS(10%), Rop Invest AS(10%),
Asker Invest AS(9%), Sagres AS(9%), Steinar
Pettersen AS (9%) | Arild Finstad (25%), @yvind
Velsand(5%), Lars Ankertsen(5%), Nils Erik
54 Hansen(5%)
Ghj: Gunnar Hugo Johansen (100%)| Jv:
Ghj Finans AS (100%), Jv Johansen Holding Jorn-Vidar Johansen (100%)| Aj: Andreas
55 AS(20%), Aj Finans AS(20%) Johansen (100%)
56
Glommen: Truls Holthe(21,06%), Per
Olav Lgken(20,45%), Rolf Thorben
Holm(18,08%), Petter @kseter(11,93 %)
Helge Urstremmen(10,58%),Henriette Eidsiva Energi: Hedmark
Svenneby(9%) m.fler | Eidsvia: Eidsiva Fylkeskraft AS(21,8%),
Glommen Skog SA(29,1%), Eidsiva Vekst Energi AS(100%) | Viken Skog: 9648 Hamar Energi Holding
AS(23,78%), Felleskjopet Agri AS(15,85%), Viken | andelseiere| Mjgsen Skog: AS(21,8), Lge Holding
Skog SA(11,87%), Mjgsen Skog SA(11,75%), At | Samvirkeforetak | AT Skog: AS(16,56%) + div
57 Skog SA(7,29%) Samvirkeforetak kommuner.
Mema: Jarn Wegger (100%)| Sach: Geir
58 Mema AS(53%), Sach AS(47%) Mathisen Wegger
Rune Bertelsen (49,8%), Sverre Garpestad (33,4%),
59 Kjell Garpestad jr (16,6%), Arne Bertelsen (0,2%)
Morten Christian Ameln (100%)|Mango: Pal
60 Brynsrud(100%)
Kronheim Invest AS (33,33%), Aid Invest Martin Kronheim, Arne Inge Dalseide,
61 AS(33,33%), Sja Invest AS(33,33%) Svein Flgysand
Datterselskapene er delvis deleid med andre
62 selskaper som igjen er privateid.
Ove Roger Skar, Richard Gisle Eidissen, Skule
Reiersen, Jan Erling Grav, Morten Bergerud-
63 Karlsen
Gambei: Nexgen
AS(39,51%), Kippis
AS(30,24%), Emund
AS(30,24%) -- Nexgen:
Per Eivind Skeid| Kippis:
Fagerstrand: Gambei AS(100 %)| Trym: Eirik Smedsrud Skeid|
64 Fagerstrand Eiendom AS(50%) Trym AS(50%) Karl Johan Kopreitan (100%) Emund: Eli Ringstad Skeid
Lars Reidar Jgnsson (100%) |Sjo AS:
65 Bmarga AS(59%) Sjo AS(17%) Steinar Johan Olsen (100%)<
Nils Asbjgrn Telle (100%) | Telle-familie | Per-Atle
66 Tellnes
67 Eiksé invest AS (92,62%) Age Eiksa (7,38 %) Tom Eiksa (100%)
68
69 Cato og Njal @sterhus (50/50)
JIK Invest: Jan Ivar Kynningsrud + Kynningsrud
70 familie
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71

KB Gruppen AS (54,16%), Rasa AS (18,65%), Asi

Etter ASA: Tore Thorstensen, Laurent
Lacavalerie, Jimmy Eriksen, Stig Arne

72 AS (10,51%) Johnsen,
LAB: AF-Gruppen (70 %) Janiko AS(5,8%) Tricod
Eiendom AS (2,8%) + flere sma Holding selskaper|
Marmor: Frank Arild Stélgy (100 % av Marmor) | | Janiko AS: Tryvge Mo | Tricod Eiendom
73 Sjoli AS: Frank -- AS: Ottar Helge Sleire
Per, Henning og Erlend Bermingrud - Pal,
74 Pheb Invest AS(75%), Lindeveien Invest AS(25%) | Ole, Vibeke, Kjell @verby
75
Stewart William Berg (46%), John Oskar Nyvoll
76 (46%), NbK AS (7,99%)
Lund Invest AS (67%), Myhrene Holding Pal Lund, Fridtjof Myhrene, Svein Erik
77 AS(16,62%), Goksgr & Bjerkrheim AS (16,38%) Bjerkrheim
Norvestor Vi, L.p
(76,98%), Stabu Invest AS
(13,79%), Cc4 Holding
78 <- Gruppen slettet 21.12.2016 Roadworks Holding AS(100%) AS(5,12%)
79 Malmfrid Ramunddal, Jubali AS, Stian Ramunddal
Werner Isaksen, Roar Isaksen , Connie Elisabeth
Hgyme, Anja Sgrensen, Tor Inge Grannevik, Lars
80 Edvardsen
Dags Holding AS(81%), Steinars Holding
81 AS(19%) Dag Sgbstad, Steinar Sghstad
Brynehaugen AS (21,52%), Rikkar Arild Bryne, Leif Jarle
AS(21,52%), Nort AS(21,48%), Vigre, Trond Gudmestad,
82 Kalt AS (88,36%), Kaabbshei AS(11,64%) Kaabbshei AS(21,48%) Hans Kristian Aasland
Leif & Tom Holding AS(50%), Lasse Nilssen
83 Eiendom AS(35 %) Privateid
Mabo Invest AS (30 %), Prim-Invest AS (26%),
84 Lgb Invest AS(13,9%) + smainvestorer. Stort sett familier som eier videre.
Strgm Gundersen Gruppen
AS (84,5%) AF (6,79%) ---
Strgm Gundersen Holding AS (100 %) - AF (100%) - av Strgm
85 Strgm Gundersen AS (77,79 %), AF (6,02) av Strgm Gundersen AS Gundersen Gruppen AS
86 Privateid 50/50
87
88 Privateid 50/50
89 Tor Birger Dahling 100 %
5 forskjellige Holding Selskaper, heleid av div
90 familier.
91 Finsrud Holding AS, R.Storm Holding AS (50/50) | Privateeid
92 Privateid
93 Privateid
94 Okk Gruppen AS (100 %) Privateeid
Njal @sterhus Holding & Finans AS(inaktiv) Cato
95 @sterhus Holding & Invest AS(inaktiv)
96 Kare Bjorgy (100 %) Arild Bgthun (100 %)
97 Arne Christian Skard (80 %) Arne Skard (20 %)
98 Icopal Holding AS 100 % Icopal Norge AS
99
100
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Topp 20 aksjeeiere av AF-Gruppen ASA

Aksjonerer Antall aksjer % av total Land
OBOS BBL 15 643 841 16,71 % NOR
@MF Holding AS 14 617 226 15,62 % NOR
Constructio AS 13678 049 14,61 % NOR
Folketrygdfondet 5031 393 5,37 % NOR
Aspelin-Ramm Gruppen AS 4993 269 5,33 % NOR
LIM AS 2413900 2,58 % NOR
VITO Kongsvinger AS 1861676 1,99 % NOR
Arne Skogheim AS 1723870 1,84 % NOR
SE Banken (nom) 1557 961 1,66 % SWE
Staavi, Bjgrn 1515452 1,62 % NOR
Moger Invest AS 1240 541 1,33 % NOR
Stenshagen Invest AS 1124977 1,20 % NOR
VPF Handelsbanken Norge 1025 000 1,09 % NOR
Flygind AS 1016771 1,09 % NOR
KLP AksjeNorge Indeks 597 018 0,64 % NOR
Eriksson, Erik Hakon 560 000 0,60 % MCO
Janiko AS 522 741 0,56 % NOR
Regom Invest AS 433 212 0,46 % NOR
SE Banken (nom) 425 925 0,45 % SWE
Protector Forsikring ASA 416 806 0,45 % NOR
SUM 70399 628 75,21 %
Topp 20 aksjeeiere av VEIDEKKE ASA

Aksjongrer Antall aksjer % av total Land
OBOS BBL 23 769 440 17,78 % NOR
Folketrygdfondet 16 695 114 12,49 % NOR
BNP Paribas Securities Services 9229 207 6,90 % SWE
JPMORGAN Chase Bank, N.A., London 3 696 644 2,76 % SWE
Danske Invest Norske Instit. I1. 2 815576 2,11 % NOR
MUST INVEST AS 2 775000 2,08 % NOR
MP Pensjon PK 2708 284 2,03 % NOR
Swedbank Robur Smabolagsfond 2 051 320 1,53 % SWE
Verdipapirfondet DNB Norve (1V) 1932 536 1,45 % NOR
Morgan Stanley & Co. International 1737478 1,30 % GBR
Odin Norge 1713 836 1,28 % NOR
Danske Invest Norske Aksjer Inst 1312 200 0,99 % NOR
Skandinaviska Enskilda Banken AB 1115948 0,83 % SWE
DNB Livsforsikring ASA 1 086 499 0,81 % NOR
KLP Aksjenorge Indeks 1046 641 0,78 % NOR
State Street Bank and Trust Comp 990 760 0,74 % USA
Verdipapirfondet Alfred Berg Gamba 967 765 0,72 % NOR
Nordea Bank Danmark A/S 904 067 0,68 % DNK
J.P. Morgan Bank Luxembourg S.A. 896 554 0,67 % LUX
Verdipapirfondet Alfred Berg Norge 859 624 0,64 % NOR
SUM 74 607 849 58,57 %
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10.6 Eierstruktur datterselskaper entreprengrer, figurer

Kartlagt oversikt over datterselskaper etter metodikken oppgaven har brukt. Hent har ingen
datterselskaper sa vidt oppgaven har klart a kartlegge, og er derfor ikke listet opp i dette
delkapittelet. Disse figurene danner grunnlaget for i underkapittel 6.2.2 og er utarbeidet etter

metodikken presentert i delkapittel 4.2.2.

Veidekke Entreprengr

Veidekke
Entreprengr
Br Reme AS

100 %

Uio
Entreprengr
AS100%

Rynningsrud [orske ock Berge
Fundamenteri | V2/9resbvee | | siaibyegas | | Byee As 100 TECHAS | fseby As70%
899 AS 100 % o 34,64 %
g AS 78,9 % 100% %
Hallingdal
Bergboring A

Leif Grimsrud
AS 80 %

nreprengr Orpleinmgst)|
M Kristieseter] enester 30,68

AS100% 9
Rauma Bygg

AS 100 %

Hammertes
Tore Lgkken

Esam Mgre
AS 20 %

Kystmiljg AS
100 %

Bis Maskin AS|
100 %

@st AS 100 %

AF Gruppen ASA

AF Gruppen ASA

Malselv maskin & o Strgm Gundersen
transport AS 70 % Lab AS 70 % Gruppen AS 100 %

. Asane
L Anlegg & Maskin AS —{Byggmesterforretning AS| |=— Corroteam AS 70 %
33,33% 70 %

| | Fundament;rmg As100f| | Mth AS 26 %
3

— Vsp Holding 77,8 %

— Haga & Berg 62,5 %

107



NCC Norge AS

NCC Norge

Engebretsen Per Nordhagen .
OKKAESn;rO%p;ena)r Betong & Mur AS Carl C. F;n AS 100 Entreprengr. AS Interfor;w AS 100 Smeztsrig:)e;men
? 100 % ’ 100 % ° °
| _[Haandverkerne AS
100 %
Noveta AS 100 %
PEAB
Peab
Solberg Nilsen Terje . Totalentre Nor
Maskin Haukland i‘;giggﬂ/d ﬁsl\é%rigrl/g Hansen AS BAZTO%V‘ig prengren AFsglté\ggg Entrepren
90,3% AS 100 % ? =270 100 % °| | As 100 % °| | or100 %
Industri &
Maling AS
51,67 %

108



Betonmasthahre AS

Betonmasthaehre

AS

Isachsen

%

Gruppen AS 100

Asland Pukkverk
AS 50 %

Trebio AS 50 %

Mile AS 100 %

Skanska Norge AS

Skanska Norge AS

Entreprengrservice

AS 100 %

Duvholt AS 75 %

Marthinsen &

Utleiecompagniet
AS 100 %

Acusto AS 100 %

Vassbakk & Stol AS
100 %

Nor-Pel AS 50 %

|| Es-Spennarmering

AS 100 %

Kruse Smith AS
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Kruse Smith AS

Bas Maskinutleie
AS 50 %

I

Team innredning
AS 100 %
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