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Sammendrag

Denne masteroppgaven omhandler temaet postformasjonsfasen i strategiske allianser.
Ifglge tidligere forskning og litteratur har valg tatt i etablering- og designfasen, bruken av
koordineringsmekanismer, tillit, konflikthandtering og evaluering av videre utvikling
betydning for en suksessfull handtering av denne fasen, noe denne studien er med pa a

bygge opp under.

Oppgaven vil supplere tidligere forskning ved a fremme forstaelsen av hvordan etablerte
bedrifter og startups handterer denne fasen i Norge. Formalet med denne oppgaven er a se
pa hvordan partene kan anvende ulike suksessfaktorer for en bedre handtering av

postformasjonsfasen.

Dette danner grunnlaget for denne problemstillingen: «Hvordan bgr etablerte bedrifter og

startups benytte kritiske suksessfaktorer for a handtere postformasjonsfasen?»

Resultatene peker pa at det i allianser som dette er utfordringer knyttet til kultur, struktur og
kompetanse, som har innvirkning pa hvordan partene ma handtere ulike suksessfaktorer i
postformasjonsfasen. Ulikhetene mellom partene gir de allerede fra start et utfordrende
utgangspunkt som i forhold til tidligere forskning om strategiske allianser ikke er a anbefale
for en god handtering av alliansen. Likevel har partene en forstaelse av disse som viser at de
bevisst ser nytten av @ anvende kommunikasjon og mekanismer for a kunne handtere
alliansen. Funnene viser at kommunikasjon og formelle styringsmekanismer bgr bli benyttet
for en bedre evaluering av fremgang og videre veivalg, utvikling av tillit mellom partene og

en redusert risiko for konflikter som gjgr at handteringen blir enklere og mer verdiskapende.

Det antas at denne oppgaven kan ha teoretiske implikasjoner ved at funnene indikerer at
etablerte bedrifter og startups til tross for sine stgrre utfordringer i stor grad ogsa kan
benytte seg av de samme mekanismene som allianser med parter av lik stgrrelse. Oppgaven
kommer ogsa med anbefalinger om hvordan partene fra start og gjennom alliansen bgr

benytte ulike suksessfaktorer for en bedre handtering av postformasjonsfasen.



Abstract

The topic of this master thesis is the post-formation phase in strategic alliances. Factors of
importance for a successful management of this phase includes, according to existing
research and literature, choices made in the formation and design phase, the use of
coordination mechanisms, trust, conflict management and evaluation of further
development, among other things. The master thesis will supplement prevailing research by
looking into how this phase is managed between established companies and startups in
Norway. The purpose is to study how the various success factors are identified and applied

and develop recommendations on how the parties should manage this phase.

The primary question is therefore: “How should established firms and startups in strategic

alliances apply critical success factors to manage the post-formation phase?”

The results in this study indicate that there are challenges in alliances between established
firms and startups. These relate to different culture, structure and competence which impact
how the parties must handle various success factors in the post-formation phase. These
differences show that the parties already from the onset has a more challenging starting
point. Nevertheless, the results indicate that the parties have a mutual understanding of the
challenges, by consciously seeing the usefulness of using communication and mechanisms in
order to manage the alliance. The results show that communication and formal

management mechanisms should be used for a better evaluation of progress and further
development of the alliance, development of trust between the parties and a reduced risk of

conflicts, which contribute to improved management of the post-formation phase.

It is assumed that this master thesis may have other theoretical implications, e.g. that the
results indicate that established firms and startups, despite their challenges, can also make
use of most of the same mechanisms as in alliances between parties of equal size. The thesis
also includes recommendations about how the parties from start and throughout the
alliance should use different success factors for a better handling of the post-formation

phase.
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1 Introduksjon

1.1 Innledning

1.1.1 Bakgrunn

Den fjerde industrielle revolusjonen er na et faktum, utviklingen skjer raskere og det er na et
stgrre behov for samarbeid. World Economic Forum opprettet i 2017 en global hub? for &
bringe regjeringer, bedrifter, startups, samfunn og internasjonale organisasjoner for a
samarbeide i mgte med den raske utviklingen (World Economic Forum, 2019). Den raske
utviklingen har ogsa blitt papekt i Norge. Mai 2018 innledet Erna Solberg, Norges
statsminister, sin tale pa Evrys digitaliseringskonferanse slik: «I dag utvikles teknologi fortere
enn vi nesten kan absorbere. Automatisering, digitalisering, teknologi, robotisering.

Oppsummert snakker vi om utvikling» (Solberg - Regjeringen.no, 2018).

Denne utviklingen startet med globaliseringens fremtreden for noen tiar siden, og har
utviklet seg primaert pa grunn av to drivere. Pa den ene siden har spredningen av nye
gkonomiske logikker med preg av frigjgring, dpning, deregulering og privatisering kommet
frem for a gj@re investeringer i naeringslivet mer attraktivt. Pa den andre siden drives
globaliseringen frem av den stadig gkende digitaliseringen som apner opp for nye
informasjons- og kommunikasjonsmetoder (Barkema, Baum & Mannix, 2002).
Globaliseringsdriverne har apnet opp for nye konkurransemuligheter ved at barrierer har
blitt fjernet (Etemad, Wright & Dana, 2001). For store etablerte bedrifter holder det ikke
lenger a konkurrere pa stordriftsfordeler (Gomes-Casseres, 1997), de ma na apne gynene for
nye lgsninger for @ kunne overleve i markedet. Noen sma bedrifter med ny teknologi kan na
konkurrere med stgrre bedrifter giennom sine nye Igsninger, andre sma bedrifter kan mgte
store konsekvenser ved at det er vanskeligere a jobbe pa egenhand om de ikke har ressurser

til 3 konkurrere globalt (Etmad et al., 2001).

Bedrifter som star i en strategisk sarbar posisjon danner ofte allianser for a styrke sine

ressurser (Eisenhard & Schoonhovent, 1996; Das & Teng, 2000). Strategiske allianser har blitt

! Da vi ikke har funnet noen universell definisjon p& hva en hub er har vi valgt 4 definere dette ut ifra denne
artikkelen: https://ssir.org/articles/entry/time to define what a hub really is, nedlastet 10.4.19. Her har man
forsgkt a definere hva en hub er ved & gjgre rede for fire av dens egenskaper. Pa bakgrunn av dette definerer vi
en hub slik: En hub har som formal 8 bygge samarbeidsmiljger med medlemmer som innehar heterogen
kunnskap. Denne kan vaere lokalisert pa et fysisk eller digitalt sted.



https://ssir.org/articles/entry/time_to_define_what_a_hub_really_is

et hjelpemiddel for 8 handtere den gkte konkurransen gjennom a minimere
transaksjonskostnader, fa tilgang til nye ressurser (Das & Teng, 2000; Hoffmann & Schlosser,
2001), oppna en raskere markedsadgang og potensielt fa flere konkurransefordeler (Etemad
et al., 2001). Den gkte andelen av strategiske allianser har fort til et skift i
konkurransemarkedet som i stgrre grad blir preget av teknologiske innovasjoner og raskere
adgang til nye markeder bade innad og pa tvers av industrier (Lunnan & Nygaard, 2011). De
raske endringene som teknologien fgrer med seg har fgrt til at strategiske allianser ofte blir
npkkelen til suksess ved at bedrifter samarbeider for a oppna fordeler (Das & Teng, 2000).
Pa grunn av tilgangen pa ny teknologi, gkt informasjonstilgang og raske endringer som
resulterer i kortere produktlivssykluser og gkte kundekrav, blir konkurransen enda mer
intens i dagens marked (Chopra & Meindl, 2016). Dette ser ut til & veere et godt
utgangspunkt for nyetablerte og etablerte bedrifter med komplementaere ressurser
(Cummings & Holmberg, 2012). Til tross for dette viser det seg at mange av de inngatte
alliansene mislykkes f@r de klarer a nd malet med alliansen (Kale & Singh, 2009; Lunnan &

Haugland, 2008). Dette gj@r at strategiske allianser er et komplekst og interessant felt.

1.1.2 Hvorfor er dette temaet aktuelt i Norge i dag

Hvorfor er strategiske allianser mellom etablerte bedrifter og startups aktuelt i dag? Hva gjor
at det er et relevant tema i Norge? | forbindelse med en ny digitaliseringsstrategii 2018
uttalte naeringsminister Torbjgrn Rge Isaksen fglgende: «Norske bedrifter ma ta i bruk de
nyeste teknologitrendene, for a ikke ga ut pa dato» (Regjeringen, 2018). Hvordan kan norske
bedrifter ta i bruk disse pa en god mate? | et innlegg pa sin nettside har Telenor skrevet at
den nyeste teknologien ofte ligger hos startups, og at dette er en av flere grunner til a
samarbeide med dem. Det skrives ogsa at de siste arene har fgrt til endringer i naeringslivet.
Etablerte bedrifter har gatt fra a vaere uinteresserte i a kontakte startups, til 3 na ha et gnske
om et tettere samarbeid med dem. | tillegg til 3 ofte ha den nyeste teknologien er startups
ogsa raske og endringsvillige. De skriver at det derfor er viktig med mer samarbeid og
samspill, ryddige prosesser og klare forventninger for a skape innovasjon (Telenor, 2018).

Kanskje dette kan veere svaret pa hva norske bedrifter ma gjgre for a ikke ga ut pa dato?

Flere store bedrifter har valgt a ga inn i samarbeid med startups de siste arene. Blant annet

Danske Bank og DNB som startet opp DNB Venture, et investeringsprogram i startups. De



stgrre selskapene ser na viktigheten av investering og samarbeid med startups for a utnytte
og bidra til den raske teknologiutviklingen (Moe, 2019). Banksektoren er ikke den eneste
som har sett viktigheten av denne type samarbeid og investering, men ogsa selskap i andre
sektorer; Mgller Mobility Group (Erichsen, 2018), Telenor (Ellingsen, 2019), Telia (Telia,
2019), NSB (Weldeghebriel, 2017) og blant annet Veidekke og Statsbygg (Urke, 2018).

En kjent utfordring blant startups er deres mangel pa kapital (Barabel, Meier & Soparnot,
2014) og det kan veere en av arsakene til at det bare er 27 % prosent av norske
oppstartsbedrifter som overlever etter 5 ar (SSB, 2018). Mangelen pa kapital blant startups
er ogsa noe konsernsjef i DNB har papekt. Rune Bjerke, konsernsjef i DNB viser til
regjeringens perspektivmelding om at det er behov for omtrent 77 500 nye bedrifter hvert ar
i Norge frem til 2040. Det betyr nesten 30 % flere griindere hvert ar for at velferdsstaten skal
fungere. Problemet er at nye bedrifter ofte mangler kapital, og derfor ikke klarer seg. Han
mener derfor at det trengs flere investorplasser og mgteplasser for griindere fremover, for a
forlenge deres levetid (Holm, 2018). Dette kan ogsa tenkes a vaere en ngdvendighet for at
samarbeid mellom startups og etablerte bedrifter skal finne sted. Perspektivmeldingen kan
ha satt sine spor hos flere bedrifter, ved at flere mgteplasser de siste arene har blitt skapt.
Mgteplassene er gjerne plattformer eller programmer hvor griindere og
investorer/samarbeidspartnere kan mgtes. Dette er noen av programmene som har blitt

opprettet:

NXT Matcher, DNB og startupsmatcher (Holm, 2017)

FinStart Nordic, SR-Bank (Weldeghebriel, 2018)

Sopra Steria Scale up, Sopra Steria (Sopra Steria, 2019)

Construct Venture, Obos og AF-gruppen (Weldeghebriel, 2018)

Alt dette kan se ut til at samarbeid mellom startups og etablerte bedrifter er godt tilrettelagt
for a fungere. Likevel finner man dessverre ogsa uheldige saker i media hvor startups fgler
seg overkjgrt eller sviktet av st@rre etablerte bedrifter (Nikolaisen, 26. september 2016;
Nikolaisen, 29. november 2016). | kjglvannet av flere store saker i media der startups har fglt

seg lurt av stgrre selskaper, ble «Rules of Engagement»? utarbeidet i 2017. Dette er normer

2 Disse retningslinjene finner enn presentert pd Startuplab sine nettsider
https://startuplab.no/rulesofengagement/



utarbeidet av flere store selskaper og Startuplab, for a skape st@grre apenhet, avklaring,

faerre konflikter og skjulte agendaer (Nikolaisen, 27.september 2017).

En av redaktgrene i nettavisen Shifter, en uavhengig nettavis om norske teknologibedrifter
uttalte fglgende i en artikkel om startups som fgler seg lurt av etablerte bedrifter: «Jeg tror
ikke dette skyldes ondskap eller darlige baktanker fra noen av de etablertes side. Men helt
enkelt uvitenhet, ingen erfaring eller ingen rutiner for hvordan man kommuniserer med eller
samarbeider med oppstartsbedrifter». Det kan tyde pa at det ikke bare er klare
forventninger og tydelige regler (Telenor, 2018), men ogsa det som skjer etter selve
inngdelsen og etableringen som er viktig for at alliansen skal lykkes. «Rules of Engagement»
gir gode rad til hvordan partene skal forholde seg til hverandre spesielt i etableringsfasen og

inngaelsen, men ikke noe utdypende om handteringen av alliansen etter inngaelsen.

Nyetableringer av allianser og mgteplasser, uttalelser fra regjering og bedrifter om
viktigheten av teknologi, innovasjon og samarbeid i naeringslivet og de uheldige nedsidene
nar alliansene ikke gar som de skal, har gjort at vi synes at strategiske allianser som dette er
interessant. Ut ifra vart perspektiv kan denne type allianse se ut til a fortsatt veere ganske ny
i Norge, og bedrifter har enda ikke sa mye erfaring pa feltet. Det har vekket var nysgjerrighet
og vi gnsker a finne ut mer om hvordan etablerte bedrifter og startups fokuserer pa
handteringen av alliansen etter inngaelse. Er denne fasen av alliansen like mye fokusert pa

som etableringsfasen? Og hvordan handterer partene alliansen etter den er inngatt?

1.1.3 Tidligere forskning

Strategiske allianser har over tid veert et felt flere har forsket pa. Forskningen og faglitteratur
har gitt informasjon om hva strategiske allianser er (Kale & Singh, 2009; Gulati,1998; Ireland,
Hitt & Vaidyanath, 2002; Mohr & Spekman, 1994), hvorfor allianser dannes (Das &Teng,
2000; Hoffmann & Schlosser, 2001; Tidd & Bessant, 2018; Lunnan & Nygaard, 2011), hvordan
de inngas, etableres og handteres (Kale & Singh, 2009; Lunnan & Nygaard, 2011; Niesten &
Jolink, 2015; Das & Teng, 2000; Cummings & Holmberg, 2012) og hva som skal til for at
alliansen skal oppna suksess (Kale & Singh, 2009, Lunnan & Haugland, 2011; Das & Teng,
2000). Denne forskningen har hatt som utgangspunkt a studere strategiske allianser med like

store parter.
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I nyere tid ser man en trend hvor det ogsa blir dannet flere allianser med asymmetriske
forhold. Asymmetriske allianser defineres som «allianser hvor de gkonomiske aktgrene
involvert i samarbeidet er radikalt forskjellig med tanke pa markedsposisjon og stgrrelse»
(Kalaignanam, Shankar & Varadaraja, 2007). Mye tyder pa at dette har opphav i at
nyetablerte kan vaere en konkurrent til etablerte bedrifter (Barkema et al., 2002). De
etablerte bedrifter ser et stgrre behov for a fa tak i den unike kompetansen og fleksibiliteten
de nyetablerte har, og omvendt de nyetablerte trenger markedsadgang og ressurser som de

etablerte har (Yang, Zheng & Zhao, 2014).

Asymmetriske allianser er ikke like mye forsket pa som strategiske allianser hvor partene er
like store. Det finnes likevel noe forskning pa asymmetriske allianser fra nyere tid som ser pa
kulturelle forskjeller og strategiske bestemmelser (Barabel et al., 2014), hvordan oppna
suksess i slike allianser i New Zealand (Rothkegel, Erakovic & Shepherd, 2006) og blant annet
asymmetriske allianser med produktutvikling (Kalaignanam et al., 2007). Dette er noe av
forskningen pa feltet hvor majoriteten har opphav fra andre land enn Norge. Disse studiene
tar i hovedsak for seg sma og mellomstore bedrifter i allianse med store etablerte. Sma og
mellomstore bedrifter har ikke noe fastsatt universell definisjon. Definisjonene varierer blant
annet fra land til land; hvor USA har 500 ansatte eller mindre, Canada 300 ansatte eller
mindre, eller Japan som ogsa har variasjoner mellom ulike industrier (Etemad et al., 2001).
Fravaeret av en konkret definisjon gjgr at det er store forskjeller i hva som blir betegnet som
sma bedrifter. Forskningen tar derfor for seg allianser med sma bedrifter av ulik stgrrelse
hvor vi har sett en mindre utbredelse av sma bedrifter kalt startups. Vi gnsker derfor a veere
med pa a supplere til denne forskningen ved a forske mer pa allianser mellom startups og

etablerte bedrifter i Norge.

| Norge er hovedvekten av faglitteratur basert pa mer generell kunnskap om strategiske
allianser, og ikke konkret mellom etablerte bedrifter og startups. Et sgk viser blant annet
litteratur om hva strategiske allianser er og hvordan de etableres, handteres og avsluttes
(Lunnan & Nygaard, 2011), strategiske allianser i offshorebransjen (Enger, 2000) og om
samarbeid, allianser og nettverk (Haugland, 1996). Utenom dette er det masteroppgaver

som tar for seg strategiske allianser og laering (Gausdal, 2007) og om alliansekapabiliteter for
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merkevarebygging (Sjgvold & Ormasen, 2016). Nar det gjelder strategiske allianser mellom
startups og etablerte bedrifter har vi funnet en masteroppgave som tar for seg dette
forholdet mellom bedrifter i Norge. Forskningen dreier seg hovedsakelig om de to fgrste
fasene i strategiske allianser (Moldestad, 2018); etableringsfasen og designfasen (Kale &
Singh, 2009). Dette har inspirert oss til a forske pa den siste fasen av strategiske allianser,
nemlig postformasjonsfasen. Postformasjonsfasen beskrives som fasen hvor bedriftene skal

handtere alliansen etter den er inngatt og designet (Kale & Singh, 2009).

1.1.4 Kjennetegn etablerte bedrifter og startups

Grunnet mangelen pa en universell definisjon av stgrrelser pa firmaer har vi denne oppgaven
selv definert hva vi ser pa som en etablert bedrift og hva vi ser pa som en startup ut ifra
Peterson, Walumbwa, Byron & Myrowitz (2009) og Etemad et al. (2001). Kriteriene vi har

definert etter er presentert i tabell 1:

Kjennetegn Etablert Startup

Antall ansatte Mer enn 100 Faerre enn 50 ansatte

Ar Eldre enn 5 ar Ikke eldre enn 5 &r
Salgsinntekter Mer enn 3 millioner dollar Mindre enn 1 million dollar
Livssyklus Modningsfasen Produktutvikling/tidlig vekst
Andre kjennetegn Er ikke bgrsnotert

Tabell 1: Etablert bedrift og startup definert. Kilde: Peterson et al. (2009); Etemad et al., (2001).

| tillegg til kriterier i tabell 1 er kultur og organisasjonsstruktur et viktig punkt som skiller

disse ytterligere (Barabel et al., 2014);

- En startup har en kultur og en organisasjonsstruktur som kjennetegnes av fa
ressurser, stgrre fleksibilitet, mindre ansatte, og derav flatere hierarki, entreprengr
spirit, samt egne verdier og kulturer som er basert pa deres situasjon.

- Etablerte bedrifter kjennetegnes ved at de har en lengre historie med verdier og
institusjonelle faktorer som gir preg av mer formelle strukturer, ledelsesstiler og

andre kilder til makt.
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1.2 Problemstilling og formal
Postformasjonsfasen i strategiske allianser er en intrikat fase som pavirkes av flere faktorer,
og erilikhet med etablering- og designfasen minst like viktig for at partene skal lykkes i

alliansen (Kale & Singh, 2009).

En god handtering av alliansen bidrar ifglge Kale og Singh (2009) til a8 skape gode resultater
for begge parter. Formalet med denne oppgaven er av denne grunn a undersgke hvordan
etablerte bedrifter og startups kan benytte suksessfaktorer for handteringen av
postformasjonsfasen i allianser. Ved a se dypere pa disse faktorene gnsker vi 8 komme frem
til anbefalinger pa hvordan etablerte bedrifter og startups bgr arbeide for a enklere kunne
handtere postformasjonsfasen. Pa bakgrunn av dette, er denne problemstillingen

utarbeidet:

«Hvordan bgr etablerte bedrifter og startups benytte kritiske suksessfaktorer for a

handtere postformasjonsfasen?»

Oppgaven er snevret ytterligere inn ved a fokusere pa etablerte bedrifter som gnsker a ha og
startups som har innovative teknologiske produkter/tjenester. Dette pa grunn av
samfunnsutviklingen med gkt fokus pa nye teknologi, digitalisering og automatisering. Vi har
benyttet oss av denne definisjonen for a beskrive innovative teknologier (Mentz, 1999);
«unnfange og produsere en ny Igsning til et reelt behov. Utvikle Igsningen til en levedyktig
og produserbar enhet som kan bli introdusert og levert til det virkelige og oppfattede

behovet pa en suksessrik mate».

For & kunne svare mer konkret og oversiktlig pa problemstillingen har vi utarbeidet
forskningssp@grsmal basert pa suksessfaktorer som tidligere forskning ser som

betydningsfulle for en god handtering:

1. Hvilke valg ved inngaelse er av betydning for videre handtering?
2. Hvilke koordineringsmekanismer er viktige for handteringen av postformasjonsfasen,
og hvorfor benytter partene disse?

3. Hvordan arbeidere partene med a utvikle tillit giennom alliansen?
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4. Hvordan arbeider partene med konflikthandtering i alliansen?

5. Hvordan evaluerer partene fremgang og videre utvikling av alliansen?

1.3 Oppgavens struktur

Denne oppgaven bestar av ni deler. | den fgrste delen er det gitt et sammendrag av
oppgaven og et forord. Videre er de atte resterende delene nummerert. Fgrste kapittel gir
en introduksjon til oppgaven ved a belyse temaets relevans og bakgrunn, formal og
problemstilling, samt ngdvendige avgrensninger og oppgavens struktur. | andre kapittel
presenterer vi ulik teori fra faglitteratur og forskning. Videre i kapittel 3 beskriver vi valg av
metode. Her redegj@res det blant annet for forskningsdesign, casevalg, datainnsamling og
analyse. Etiske avveininger, validitet og reliabilitet vil ogsa bli beskrevet under dette
kapittelet. Kapittel 4 bestar av analyse og presentasjon av resultater, fgr resultatene vil bli
diskutert opp mot forskningsspgrsmal og teori i kapittel 5. Videre vil ogsa praktiske
implikasjoner og forslag til videre forskning bli lagt frem. | kapittel 6 vil det bli presentert en
konklusjon pa problemstillingen og forskningsspgrsmalene. Til slutt vil referanser bli

presentert i kapittel 7, og vedlegg i kapittel 8.

2 Teori

| dette kapittelet vil vi presentere fundamentet vi har lagt til grunn for var forskning, da
denne oppgaven er teoribasert. Som tidligere nevnt er mye av faglitteratur og forskning om
strategiske allianser basert pa parter av lik stgrrelse. Forskning pa asymmetriske allianser
mellom sma og store bedrifter er mindre utbredt internasjonalt, og i Norge finner vi sveert
lite av dette. Litteratur og forskning vi presenterer er derfor i stor grad basert pa
internasjonal forskning med innslag av noe faglitteratur fra Norge, hovedsakelig basert pa

strategiske allianser med like store parter.

Forskning og litteratur vi har lagt til grunn i denne teoridelen vil pavirke kvaliteten pa denne
oppgaven, herunder hvordan analyse av resultat og diskusjon blir giennomfgrt. Det er derfor
viktig a veere bevisst pa hvilke kilder som benyttes. Kildene benyttet i denne oppgaven er
tatt ut ifra en helhetsvurdering nar det gjelder antall siteringer og hva vi gjennom
litteratursgk og lesning har konkludert med at er relevant i denne sammenheng. Bare det a

definere en strategisk allianse viser flere ulike definisjoner, vi har derfor valgt a ta
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utgangspunkt i en definisjon som viser seg a vaere mest benyttet. Artikkelen denne er hentet
fra er sitert nesten 7 000 ganger (Gulati, 1998). Vi har veert beviste pa a benytte forskning
som har et hgyt antall med siteringer for a sikre en hgyere kvalitet pa vart teorigrunnlag.
Hovedsakelig bestar vart teorigrunnlag av forskning og litteratur om strategiske allianser
med parter av lik st@rrelse, da det er mindre forskning om asymmetriske allianser og mer
spesifikt allianser mellom startups og etablerte bedrifter. Eksempler pa sitering av
forskningsartikler vi har benyttet; Kale og Singh (2009) sitert 764 ganger, Kale, Singh og
Perlmutter, (2000) sitert 3705 ganger, Das og Teng (2000) sitert 3487 ganger. Vi har ogsa
benyttet oss av artikler med mindre siteringer da det som nevnt er mindre forskning pa
asymmetriske allianser; Kalaignanam et al. (2007) sitert 291 ganger, Barabel et al. (2014)
sitert 4 ganger, Rothkegel et al. (2006) sitert 26 ganger. Artikler med mindre sitering har vi
dobbeltsjekket for & gke kvaliteten, ved a se hvem forfatteren er, om de er forskere og
eventuelt hvor de arbeider. | tillegg til dette har vi benyttet oss av boken «Strategiske
allianser» av Lunnan og Nygaard (2011) som skriver om strategiske allianser fra etablering til
avslutning. Denne boken har benyttet seg av eksisterende forskning og eksempler for a gi en
innfgring i strategiske allianser, vi har derfor ogsa brukt denne som inspirasjon til a finne
troverdige kilder. Videre har vi ogsa benyttet artikler vi har hatt som pensum i tidligere fag,

for a gke kvaliteten pa teorigrunnlaget.

De tre fgrste delkapitlene i denne teoridelen vil gi en generell presentasjon av hva
strategiske allianser er, hvilke motiver og mal man har for a innga de og risikoer ved
strategiske allianser. Dette fordi det gir en god bakgrunnsinformasjon om strategiske
allianser, og samtidig hva som er utgangspunktet i hvordan allianser utarter seg. Vi vil videre
presenterer teori om ulike suksessfaktorer som pavirker postformasjonsfasen; valg i
etablering- og designfasen, tillit, koordinering, konflikthandtering og evaluering. Disse
faktorene er valgt ut pa bakgrunn av hva vi har sett som gjentagende i eksisterende teori og

forskning.

15



2.1 Hva er en strategisk allianse?
Faglitteraturen viser at termen «strategisk allianse» ikke har en konkret definisjon, men
varierer ut ifra fagkilde og forfatter. Tabell 2 viser noen av de mange definisjonene som

eksisterer pa en strategisk allianse.

Forfatter Definisjon

Kale og Singh (2009) «... et hensiktsmessig forhold mellom to eller flere
uavhengige bedrifter som involverer utveksling,
deling eller gjensidig utvikling av ressurser eller evner

for G oppna gjensidige fordeler.»

Gulati (1998) «Frivillige arrangementer mellom firmaer som
involverer utveksling, deling eller gjensidig utvikling

av produkter, teknologier eller tjenester»»

Ireland, Hitt og Vaidyanath (2002) «Et samarbeidende arrangement mellom to eller
flere bedrifter for G dele bedre deres

konkurranseposisjon og ytelse ved a dele ressurser.»

Mohr og Spekman (1994) «Malrettede strategiske forhold mellom gjensidig
avhengige firmaer som deler kompatible mal, streber
for gjensidige fordeler og anerkjenner et hgyt niva av

gjensidig avhengighet.»

Das og Teng (2000) «... et resultat av ressursintegrasjon mellom
firmaer.»
Lambe, Spekman og Hunt (2002) «Samarbeid mellom to eller flere firmaer der

bedrifter slar sammen deres ressurser i et forsgk pd G
oppnd gjensidig kompatible mdl som de ikke kunne

oppnd lett alene.»

Tabell 2: Utdrag av definisjoner pa strategisk allianse.

Selv med mange ulike definisjoner papeker likevel Lunnan og Nygaard (2011) et kjennetegn
som er felles for alle; mangelen pa kontroll hos partene. | en allianse vil ingen av partene ha
full kontroll, men opprettholde en gjensidig avhengighet seg imellom. Om kontrollen i
alliansen befinner seg hos en part alene vil det ikke lenger vaere en allianse, da dette
defineres som et eierskap (Lunnan & Nygaard, 2011). Et annet kjennetegn er at en allianse er
et samarbeid mellom to eller flere parter, uti fra hva partene har blitt enige om (Lunnan &
Nygaard, 2011). De to kjennetegnene gir oss derfor en pekepinn pa hva en strategisk allianse

kan omfatte, selv om begge indikerer at kontroll og samarbeid varierer fra allianse til
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allianse. | figur 1 «Scope of interfirm relationship» har de to forskerne Kale og Singh (2009)

presentert de ulike formene av samarbeid som inngar i en strategisk allianse (Kale & Singh,

2009).

Contractual Arrangements

. Traditional
Contracts

Arm's-Length
[ Buy/Sell
Contracts

[— Franchising

== Licensing

- Cross-Licensing

1
— Nontraditional
Contractual
Partnerships
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Joint Marketing,

Arrangements to
Access Mutually
Complementary
Assets or Skills

L Standard Setting
or R&D Firm
Consortia

Equity Arrangements

b
. No Creation
of New Firm

Minority

Joint Manufacturing, [ Equity

Investment

L. Equity
Swaps

Strategic
Alliances

Creation of Dissolution
Separate of Entity
Entity
1
—.Joint Wholly Merger or
Ventures Owned Acquisition
Subsidiary
50-50
= Joint
Venture
Unequal
. Joint
Venture

Adapted from
Yoshino and Rangan, 1995

Figur 1: Scope of interfirm Relationship. Fra Managing Strategic Alliances: «What Do We Know Now, and Where

Do We Go from Here?» av P. Kale og H. Singh, 2009, The Academy of Management Perspectives, 45-62.

De ulike typene av strategiske allianser presentert i figur 1, kan deles opp i to ulike former;

allianser hvor man har en eierandel og allianser hvor man ikke har det. Eierskapsbaserte

allianser er samarbeid hvor partene har investert i en felles organisasjon eller hvor en av

partene eller begge investerer i den andres bedrift (Lunnan & Nygaard, 2011). Under

eierskapsbaserte allianser finner man blant annet joint ventures, swaps og

egenkapitalbaserte samarbeid. Allianser uten eierskap defineres av Lunnan og Nygaard

(2011) som samarbeid utformet av en formell eller uformell kontrakt. Denne typen allianse

ses pa som en allianse med redusert forpliktelse kontra en eierskapsbasert allianse, og

omfatter blant annet franchising, lisensiering eller andre type kontrakter rundt forskning,

markedsfgring, kunnskap eller ressurser.
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De ulike definisjonene og uenigheten om hvordan vi skal tolke en strategisk allianse, viser at
det er et omfattende omrade. | denne oppgaven har vi derfor valgt a benytte Gulati (1998)
sin definisjon nar vi snakker om strategiske allianser, da det er denne som benyttes av de

fleste som forsker pa allianser (Lunnan & Nygaard 2011).

2.2 Motivasjon og mal

Bedrifter inngar allianser ut ifra forskjellig motivasjon og mal (Gulati, 1998), dette faller
naturlig da det finnes ulike tolkninger og former pa strategiske allianser (Kale & Singh, 2009).
Ut ifra dette kan det tenkes at motivasjonen bak strategiske allianser varierer pa bakgrunn
av malet bedriftene har. Tidd og Bessant (2018) nevner; reduksjon av kostnader og risiko ved
utvikling, stordriftsfordeler i produksjon, «time to market» for nye produkter og gjensidig

laering som motivasjon for allianseinngaelse.

Motivasjonsfaktorene nevnt av Tidd og Bessant (2018) kan forklares gjennom ulike teorier
som beskriver hvorfor bedrifter inngar strategiske allianser. Transaksjonskostnadsteorien
sier at allianser inngas for @ minimere transaksjons- og produksjonskostnader, og et
ressursbasert perspektiv sier at bedriftene motiveres av gnsket om tilgang til hverandres
ressurser (Das & Teng, 2000; Hoffmann & Schlosser, 2001). En tredje teori presenterer
motivasjonen om a leere av hverandre (Koza & Lewin, 1998). Koza og Lewin (1998) har sett
pa to forskjellige grunner til allianseinngaelse i lzeringsteorien; utforske eller utnytte.
Utforskende allianser bygger pa et gnske om a oppdage noe nytt, gjennom delt utforskning
og risiko av for eksempel ny teknologi. Utnyttende allianser pa sin side handler om a dele og
laere av hverandres komplementaere ressurser, og kan oppsta bade som en eierskapsallianse
eller som en allianse uten eierskap. Lunnan og Nygaard (2011) presenterer flere teorier for
motivasjon til en allianseinngaelse, hvor den ene er pa grunnlag av makt og strategisk
posisjon. Her gnsker bedrifter & opprettholde sin makt og posisjonen i markedet eller hindre
potensielle konkurrenter inngang eller fordeler, ved a opprette strategiske allianser. Ut ifra
et institusjonelt perspektiv blir bedrifter motivert av aksepterte og legitime regler, normer
eller praksiser i bransjen til a innga en strategisk allianse. Dette er en type allianse som ikke

drives av hva bedriften har som mal, men hva som er legitimt riktig i regionen de opererer i.

Enkelte studier har funnet forskjeller pa motivasjoner mellom etablerte bedrifter og startup

nar de er i allianse med hverandre. | et asymmetrisk forhold motiveres sma og mellomstore
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bedrifter av et gnske om a vokse i stgrrelse, fa tilgang til gkonomiske ressurser (Barabel et
al., 2014) og raskere markedsadgang (Etemad et al., 2001). Markedsendringene og den
stadige innovasjonen har fgrt til at etablerte bedrifter ikke lenger kan dra nytte av sine
stordriftsfordeler i samme grad som fgr, og mgter dermed stgrre konkurranse fra startups.
Dette gjgr at de etablerte bedriftene motiveres til samarbeid for a videreutvikle nye
konkurransefordeler (Etemad et al., 2001). Ofte ser man at bedrifter som mangler egne
interne kapabiliteter, ser etter eksterne sourcingalternativer for a raskere tilegne seg
ngdvendige ferdigheter (Tidd & Bessant, 2018). De gnsker a ha tilgang pa ny kompetanse,
innovasjon og muligheten til 3 leere fra bedrifter som er mer fleksible og
kostnadsbesparende enn dem selv (Barabel, et al., 2014). Dette tyder pa at parteri
asymmetriske allianser ofte utfyller hverandres behov for @ oppna videre vekst og

konkurransefortrinn ved @ ha en komplementaer allianse (Cummings & Holmberg, 2012).

2.3 Risiko

I mange tilfeller kan strategiske allianser se ut som den perfekte match pa papiret (Das &
Teng, 1999), og spesielt om de inngar allianser med komplementare ressurser som en ofte
ser i asymmetriske allianser (Cummings & Holmberg, 2012). Likevel viser det seg at sa mye
som 30-70 % av allianser som inngas mislykkes (Kale & Singh, 2009; Lunnan & Haugland,
2008). Nar det gjelder risiko i strategiske allianser ser vi pa den oppfattede risikoen. Dette er
med andre ord risikoene som oppstar ved inngaelse av en allianse, men ogsa risikoer som
oppstar ved at bedrifter ikke inngar en allianse (Das & Teng, 1999). Dette presenterer et
paradoks for bedrifter som vurderer inngaelse av allianser. Pa den ene siden har bedrifter
problemer med a innga suksessfulle allianser, og pa den andre siden er bedriftene avhengige

av a innga allianser for a overleve i markedet (Kale & Singh, 2009).

Det er bade eksterne og interne pavirkninger som utgir store risikoer for at en bgr innga en
allianse og for at allianser mislykkes (Cummings & Holmberg, 2012), og i mange tilfeller kan
risikoene bli stgrre i asymmetriske allianser (Barabel et al., 2014). Risikoen ved a ikke innga
en allianse kan fgre til at bedrifter gar glipp av viktige ressurser, som da kan ga til
konkurrenter som velger a innga allianser i stedet (Cummings & Holmberg, 2012). Skjer dette

kan bedrifter bli utkonkurrert fordi konkurrenter na sitter med bedre konkurransefortrinn
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enn en selv. For startups er dette en stor risiko pa grunn av deres stgrrelse og mangel pa
ressurser (Arifio, Ragozzino & Reuer, 2008), spesielt etter at konkurransen har blitt enda
stgrre pa grunn av globaliseringen. Risikoene ved a etablere en allianse opplever enn fgrst i
etablering-, design- og postformasjonsfasen etter at alliansen har blitt inngatt og formet.
Videre i kapittelet vil vi derfor presentere de ulike type risikoene underveis i delkapitlene de

faller under, for a vise hvordan de pavirker valg avgjgrelser for handteringen.

2.4 Postformasjonsfasen

En strategisk allianse er dynamisk da den utsettes for eksterne og interne pavirkninger etter
inngaelse og design (Lunnan & Nygaard, 2011). Riktig partnervalg og design av en allianse vil
derfor ikke skape suksess alene. Alliansesuksess vil i stor grad avhenge av hvordan partene
handterer og styrer alliansen mot sine gnskede mal (Kale & Singh, 2009), og i hvilken grad de
samarbeider for a endre seg (Lunnan & Haugland, 2008; Lunnan & Nygaard, 2011). Det er
derfor vel sa viktig & handtere og fglge opp alliansen for @ oppna suksess (Lunnan & Nygaard,
2011), og det er dette postformasjonsfasen dreier seg om (Kale & Singh, 2009).

| denne oppgaven har vi tatt utgangspunkt i figur 2 (Lunnan & Nygaard, 2011 gjengitt etter
Arino & De La Torre 1998) sine tre fgrste punkter, samt Kale og Singh (2009) sine tre faser i
strategiske allianser nar vi skal presentere hvordan handteringen av allianser foregar.
Initieringen i strategiske allianser handler om valg av partner og utforming av alliansen
(Lunnan & Nygaard, 2011), ogsa kalt formasjonsfasen og designfasen (Kale & Singh, 2009).
Valg partene tar her har konsekvenser for hvordan de vil handtere alliansen etter inngaelse
(Lunnan & Nygaard, 2011). Ved punkt 2 «utfgrelse» i figur 2, starter selv handteringen av
alliansen, og her spiller faktorer som tillit, koordinering og konflikthandtering inn pa hvordan
partene opptrer (Kale & Singh, 2009; Lunnan & Nygaard, 2011). Sist, men ikke minst er
evaluering i alliansen et viktig punkt for a se hvordan partene handterer samarbeidet
(Lunnan & Nygaard, 2011). | denne oppgaven har vi valgt a ta utgangspunkt i de faktorene vi
har gjentagende sett som viktige for a bidra til suksess i postformasjonsfasen (Kale & Singh,
2009; Lunnan & Nygaard, 2011; Niesten & Jolink, 2015; Arino & De La Torre, 1998); valg i
etablering og designfasen, tillit, koordinering, konflikthandtering og evaluering av alliansens

utvikling. Hva er betydningen av tillit i allianser? Hvilke koordineringsmekanismer blir
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benyttet? Hvordan arbeider parter med konflikthandtering og hvordan foregar evalueringen

av alliansen? Dette er det vi skal se videre pa i denne oppgaven.

4 Tilpasning

1 Initiering 2 Utfprelse 5 Opplgsning

3 Evaluering

Figur 2: «Utvikling av alliansen over tid». Kilde: Lunnan og Nygaard (2011) gjengitt etter Arino og De La Torre
(1998)

2.4.1 Valg av betydning i etablering- og designfasen for videre handtering

Som nevnt har valg ved initiering pavirkning pa hvordan alliansen handteres. Riktige
avgjerelser i formasjon- og designfasen vil kunne gi positive effekter pa om alliansen lykkes
eller ikke (Kale & Singh, 2009). Avgjgrelser i disse fasene er med pa a sette et fotavtrykk for

hvordan alliansen vil utvikle seg senere.

Den fgrste fasen, formasjonsfasen, handler om a finne en partner som passer overens med
egne strategier, mal og gnske om a forplikte seg til alliansen i pa samme mate som en selv
(Lunnan & Nygaard, 2011). | denne fasen er det viktig a gjennomfgre grundige sgk og
analyser for a utfgre et riktig partnervalg (Cummings & Holmberg, 2012; Lunnan & Nygaard,
2011) som kan gke sannsynlighet for suksess. Designfasen handler om hvilken form for
allianse partene skal velge a innga. Her er det viktig for partene a finne ut hvilken
styringsform som er best egnet for alliansen (Kale & Singh, 2009), gjerne ut ifra felles mal,
forpliktelser, kontroll og rollefordeling (Lunnan & Nygaard, 2011). Styringsformen kan
variere ut ifra behov og risiko, og kan vaere eierskapsbasert eller relasjonsbasert som de ulike
formene presentert i kapittelet «2.1 Hva er en strategisk allianse?». | tillegg til valg av
styringsform, vil forhandlinger om innhold i kontrakter veere aktuelt i denne fasen. Det vil
veere viktig for partene a finne ut blant annet felles mal, retningslinjer, bestemmelsesregler
og forpliktelser (Lunnan & Nygaard, 2011). Risiko er ogsa en viktig del av denne fasen da
partene ma ta valg om hva som er gnskelig a dele av ressurser og hva en ikke vil dele (Lei,

Slocum & Pitts, 1997). Hvilken taus kunnskap kan partneren laere av oss? Hvordan
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bedriftsinformasjon kan vi dele? Og, hvilke ressurser skal vi ta med inn i alliansen? Denne

fasen er derfor viktig for 8 komme i land med en avtale og en inngaelse av en allianse.

Det er blant annet fire valg ved etablering- og designfasen som har stor pavirkning for

handteringen av alliansen pa senere tidspunkt (Doz, 1996; Lunnan & Nygaard, 2011):

Hvordan er oppgavene i alliansen definert?
Hvordan organiseres alliansen?

Hvordan arbeider partene sammen?

A

Hvilke forventninger har partene?

Hvordan oppgavene er definert spiller inn pa hvor fleksible bedriftene kan vaere i ettertid nar
det kommer til endringer ved interne og eksterne pavirkninger (Doz, 1996; Lunnan &
Nygaard, 2011). Mangel pa fleksibilitet er en stor risiko i allianser ved at de ikke klarer a
endre seg i takt med omgivelsene. Spesielt kan dette vaere kritisk for en startup da en av
deres konkurransefortrinn er a veere fleksibel (Barabel et al., 2014). Er mal og strategier
rigide kan alliansen stgte pa problemer ved behov for endringer, og om de lykkes eller ikke
er avhengig av hvordan de traff med definisjonene av oppgavene (Doz, 1996; Lunnan &
Nygaard, 2011). Likevel viser annen forskning at det er viktig at strategiske allianser mellom
parter av ulik stgrrelse bgr ha klare definerte mal for a gke sannsynligheten for suksess
(Rothkegel et al., 2006). | hvilken grad partene har et kompetanseavvik eller overlappende
kunnskap spiller ogsa inn pa hvordan partene klarer & arbeide sammen. Et stort
kompetanseavvik kan fort fgre til at partene far problemer med a forsta hverandre (Doz,

1996; Lunnan & Nygaard, 2011).

Organisering av alliansen handler om hvordan partene har organisert seg for a8 samarbeide
best mulig (Doz, 1996; Lunnan & Nygaard, 2011). Partnerrutiner hos de ulike partene spiller
inn pa hvordan samarbeidet med en felles organisering av alliansen utarter seg. Hierarkiske
bedrifter er vant til at en leder tar beslutning, mens en mer desentralisert bedrift er vant til
teamlgsninger (Lunnan & Nygaard, 2011). Har de utarbeidet felles strukturer eller prgver de
a skjerme seg mest mulig for a beskytte egne konkurransefortrinn? Her ma partene ta en
vurdering. Apne strukturer gker risikoen for lekkasje av informasjon om kritiske og
strategiske ressurser, som kan vaere med pa at konkurransefortrinn gar tapt (Tidd & Bessant,

2018). Tap av disse til den andre parten i alliansen som ogsa kan vaere en potensiell
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konkurrent kan by pa konsekvenser ved at de kan miste sin knapphet om alle kan anvende
de (Lunnan & Nygaard, 2011). Pa den andre siden kan for mye skjerming av egne ressurser
fore til individuelle strukturer som kan skape en kultur hvor det er vanskelig @ samhandle

(Doz, 1996; Lunnan & Nygaard, 2011).

Hvordan partene arbeider sammen avhenger ut i hvordan de har fordelt involvering,
oppfelging og blant annet arbeidssted (Doz, 1996; Lunnan & Nygaard, 2011). | asymmetriske
forhold kan stgrrelsene til bedriftene veere en risiko i seg selv. Ofte ser enn at den etablerte
parten forsgker a tilegne seg mer makt, slik at balanseforholdet og involveringen i alliansen
blir skjev (Oliver, 1990; Barabel et al., 2014). Dette kommer til syne gjennom eksempel
kontraktsforhandlinger. De etablerte bedriftene har her bedre forutsetninger enn startups
nar det gjelder kontraktsforhandlinger da de har tilgang til ressurser i form av ressurser som

juridisk avdeling — noe en startup ikke har (Gulbro & Herbig, 1996).

Stgtte fra toppledelsen ved inngaelse av alliansen gker sjansene for suksess, ved at alliansen
og arbeidet blir forankret i organisasjonens arbeid (Doz, 1996; Lunnan & Nygaard, 2011).
Forankring hos toppledelsen er ogsa en av de viktigste suksessfaktorene for at partene skal
kunne lede alliansen godt pa et senere tidspunkt (Lunnan & Nygaard, 2011). Kulturforskjeller
kan ogsa bidra til at samarbeidet fungerer bedre eller darligere. Dette gjelder spesielt for
allianser i asymmetriske forhold hvor partene er ulike, eller hvor parter kommer fra ulike
industrier (Barabel et al.,2014). Startups og etablerte bedrifter har som presentert i kapittel
1.1.4 forskjellig kultur og organisasjonsstruktur. Dette kan vaere med pa a gi et kulturelt sjokk
nar de innleder samarbeid, og derav flere risikoer sammenlignet med samarbeid mellom
bedrifter som har tilnaermet lik st@rrelse og organisering (Barabel et al., 2014). Desto
viktigere er det derfor a opprette et balansert forhold og kommunikasjon mellom partene

(Barabel et al., 2014).

Forventninger i en allianse er viktig. Risikoen for at alliansen er inngatt pa grunn av
forskjellige forventinger gj@r at partene kan utarbeide ulike strategier, mal og tillit
(Geyskens, Steenkamp & Kumar, 2006). Ulike mal er ofte en av arsakene til at det oppstar
konflikt i allianser (Tidd & Bessant, 2018), og av den grunn kan det veere sveaert vanskelig for
partene a lede den mot et vellykket resultat (Lunnan & Nygard, 2011). Ved ulike mal opptrer
ofte partene opportunistisk ved a handle i egen interesse i stedet for alliansen sitt beste (Das

& Teng, 1999). Denne type risiko blir ofte definert som relasjonsrisiko. Risikoen for at
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partene mangler dedikasjon til alliansen og deres mulige opportunistiske atferd kan
undergrave kjernen i alliansen (Das & Teng, 1999). Klare og realistiske forventninger som er
tydelig kommunisert og kompatible med hverandre er viktig for a gi partene et bedre
utgangspunkt for a lykkes. | tillegg skaper det et godt grunnlag for videre utvikling og

handtering av alliansen (Doz, 1996; Lunnan & Nygaard, 2011).

| en allianse er det derfor viktig a vaere klar over at parter har ulik bakgrunn, kapabiliteter og
strukturer som kan gjenspeile hva de gnsker a oppna med en allianse. Nar de bringer dette
inn i alliansen, vil utfallet pa hvordan dette brukes i samsvar med den andre parten pavirke
videre valg og utvikling i alliansen (Doz, 1996; Lunnan & Nygaard, 2011). Det vil derfor vaere
naturlig a tenke at i et asymmetrisk forhold med en startup og en etablert bedrift vil disse
kriteriene vaere enda mer kritisk. Dette fordi det er stgrre avstand mellom bedriftenes kultur
og organisering (Barabel et al., 2014). Som Rothkegel et al. (2006) papeker bgr partene ha en
klar forstaelse av kompleksiteten og motsetningene de som ulike parter kan ha, for a gke sin

suksess.

2.4.2 Tillit

Tillit er en annen viktig faktor for & handtere en strategisk allianse etter inngaelse (Kale &
Singh, 2009), og blir definert som «en type forventning som minimerer risikoen for at den
andre parten skal handle opportunistisk» (Gulati, 1998). Opportunistisk atferd oppstar
gjerne ved at partene ikke stoler pa hverandre og heller handler i egen interesse en for
felleskapet i alliansen (Das & Teng, 1999). En allianse uten gjensidig utvikling av tillit blir
sjeldent vellykket, og tillit er derfor en viktig suksessfaktor for at partene skal kunne lede
alliansen etter inngaelse (Lunnan & Nygaard, 2011). Ifglge forskerne Kale og Singh (2009)
bestar tillit av to komponenter; en strukturell komponent og en atferds komponent; Den
strukturelle komponenten handler om forventningene partene har til hverandre om at det
ikke blir utgvd opportunistisk atferd. Dette dreier seg om hvordan partene kan stole pa at
begge jobber mot samme mal, og ikke handler etter egen vinning og interesse (Kale & Singh,
2009). Den andre komponenten atferd, handler om hvordan partene har tillit til hverandre
nar det gjelder reliabilitet og integritet. Dette er noe som er spesielt viktig i
postformasjonsfasen, da dette ofte handler om hvordan oppgaver, interaksjoner,
forhandlinger og samarbeid blir utfgrt. Gjennom atferdsmessig tillit kan partene gjennom

gode observasjoner av den andre parts handlinger og valg i alliansen, enten etablere tillit
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eller motsatt svekke den (Kale & Singh, 2009). Pilotprosjekter er et eksempel pa hvordan tillit
kan vises tidlig i en potensiell allianse, da partene her kan utforske og observere hvordan

motparten handler og opptrer (Lunnan & Nygaard, 2011).

Tillit kan vises og utgves ulikt, alt etter hvor i alliansen partene befinner seg. | startfasen

oppstar gjerne tillit ved at partene opplever hverandre som (Lunnan & Nygaard, 2011);
1. kapable til 3 utfgre samarbeid ved at ressursbasen har god kvalitet og kvantitet.
2. de tar gode beslutninger og har en god vurderingsevne.

3. har en god goodwill ved at de vil ikke opptre opportunistisk.

| tillegg til dette er det ogsa sveert sentralt hvor transparent bransjen og samfunnet
bedriftene opererer i er. Det vil si, hvor hardt rammet og synliggjort blir en part om de
utgver kontraktsbrudd ovenfor den andre parten (Lunnan & Nygaard, 2011). | startfasen av
allianseinngaelsen handler mye av tillitsbyggingen om hvor godt partene kjenner til
hverandre fra f@r, en parts tidligere historie og andre bedrifters erfaringer med parten. De
strukturelle komponentene (Kale & Sing, 2009) er derfor sentrale for a innlede et godt
tillitsforhold i startfasen av alliansen. Videre kan tillit utvikle seg gjennom bekreftelser pa
tillitsantakelser ved inngaelse, dette skjer giennom observasjoner av den andre parts
handlinger og valg. Som nevnt begynner disse bekreftelsene ofte giennom observasjoner i et
pilotprosjekt (Lunnan & Nygaard, 2011). Det er dette som er starten pa en atferdsmessig tillit
som er sveaert viktig for a handtere allianser over tid (Kale & Singh, 2009). En god tillitsprosess
mellom partene kan gi utslag i den dypeste formen for tillit, som gjenspeiles ved at partene
na ser pa seg selv som en og ikke to forskjellige parter i alliansen (Lunnan & Nygaard, 2011).
De forskjellige gradene av tillit som kan utarte seg, viser at dette er en dynamisk prosess som
kan utvikle seg underveis i strategiske allianser. Likedan kan enn oppleve at tillit ikke oppstar
slik som presentert, og partene i alliansen vil da oppleve mistillit mellom hverandre (Lunnan

& Nygaard, 2011).

Det er flere handlinger som kan fgre til en styrket tillit mellom partene etter inngaelse av
alliansen (Kale & Singh, 2009);
1. Partene kan vise en avhengighet til hverandre. Dette kan de gjgre ved a sette seg selv

i sarbare posisjoner, og derav vise at de investerer i alliansen.
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2. Vise at man kan forplikte seg til de riktige oppgavene bedriften har ressurser og makt
til 3 utfgre, og utfgre disse ved korrekte og ngye handlinger. Partene viser da tillit ved
a leve opp til sine forpliktelser og forventninger i alliansen. Dette er en av
handlingene som skaper en god integritet og gkt tillit grunnet partenes atferd.

Denne type handling blir sett pa som svaert viktig for a gke tilliten i asymmetriske
allianser, spesielt fra de etablerte bedrifter (Rothkegel et al., 2006).

3. Interpersonell tillit, ogsa kalt relasjonskapital er en annen metode a vise tillit pa.
Denne type tillit utvikler seg som regel mellom mennesker hos de to partene nar de
jobber sammen i alliansen. Tilliten oppstar nar menneskene knytter sosiale band,
forstdelse for hverandres arbeidsstil og roller. Relasjonskapital kan ogsa oppsta
gjennom institusjonelle rammer som lokalisering av arbeidssted, samfunnskultur eller

andre ordringer som gjgr samarbeidet enklere for partene.

@kt tillit mellom partene i alliansen skaper ofte positive resultater og bedre handtering av
alliansen. For det fgrste kan tillit gi lavere transaksjonskostnader ved at avtaler mellom
parter blir bedre og konfliktniva blir minimert (Mohr & Puck, 2013). Dette kan veere av
relevans for allianser mellom startups og etablerte bedrifter, da startups i mange tilfeller
ikke har de beste gkonomiske ressursene (Barabel et al., 2014). | tillegg kan det gi gkt
transaksjonsverdi, som kan fgre til en stgrre villighet for informasjonsdeling (Mohr & Puck,
2013). En bedret informasjonsdeling mellom partene er en kapabilitet som bidrar til gkt
sannsynlighet for alliansesuksess (Niesten & Jolink, 2015). Kunnskapsdeling er ogsa en viktig
konsekvens av dette, og kan bidra til gkt leering og erfaringsdeling mellom partene (Kale &
Singh, 2009). @kt relasjonskapital kan ogsa vaere et resultat av gkt tillit. Dette bidrar til en
bedre ytelse, som igjen kan gi ringvirkninger og dermed gkt tillit (Mohr & Puck, 2013). @kt
relasjonskapital gir en lavere relasjonsrisiko, og derav mindre fare for at en part opptrer

opportunistisk (Kale & Singh, 2009).

2.4.3 Koordinering

| postformasjonsfasen er en av ngkkeldriverne for at alliansen skal lykkes, bruk av
koordineringsmekanismer. Koordinering i en allianse skaper samkjgring av avgjgrelser,
allokering av ressurser og ikke minst en god informasjonsflyt (Kale og Singh, 2009). | tillegg er

koordinering viktig for at partene skal jobbe mot samme interesser i alliansen (Das & Teng,
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2000), da koordineringsproblemer ogsa kan oppsta til tross for at partene er fullstendig

«aligned» (Kale & Singh 2009). Tre koordineringsmekanismer blir nevnt som viktige av Kale
& Singh (2009); programmering, hierarki og feedback. Partene i en allianse kan benytte seg
av mekanismene hver for seg eller ved a kombinere deler av mekanismene med hverandre

(Kale & Singh, 2009).

Ifglge Kale og Singh (2009) gar programmering ut pa a utvikle retningslinjer og avtaler som
omhandler oppgaver, ansvar og tidsperspektiv. Dette bidrar til gkt klarhet og forutsigbarhet,
noe som reduserer eventuell frustrasjon og gker hurtighet i alliansen (Dyer & Singh, 1998).
De skal videre hjelpe til a klarere hvilke oppgaver partene har, hvem som har ansvar for de
ulike oppgave og hvor lang tid de har pa a utfgre oppgavene (Kale & Singh, 2009).
Informasjonssystemer for kommunikasjon vil kunne hjelpe til 8 kommunisere retningslinjer
og avtaler, og det viser viktigheten av den andre koordineringsmekanismen feedback.
Feedback hjelper partene a sikre en kontinuerlig informasjonsflyt og muligheter for
periodiske evalueringer gjennom god kommunikasjon og kommunikasjonssystemer (Kale &
Singh, 2009; Niesten & Jolink, 2015). | tillegg bidrar de til 3 skape en felles forstaelse og
klarhet om mal og overkommer forskjeller ved a skape en felles forstaelse blant partene
(Niesten & Jolink, 2015). | tillegg til et kommunikasjonssystem kan det Lei et al. (1997) kaller
allianseprotokoll veere til god nytte for a organisere kommunikasjonen. En allianse protokoll
handler om hvordan teknologi, kunnskap og ferdigheter blir delt giennom
kommunikasjonskanaler, allianseledere eller teknisk ansatte. En god plan pa hvordan
kommunikasjon skal forega skaper et balansert forhold mellom partene i alliansen (Lei, et al.,
1997), og en bedre koordinasjon. Partnerforstaelse er en viktig kapabilitet (Niesten & Jolink,
2015) som gker med gkt feedback i alliansen (Kale & Singh, 2009). Videre kan samlokasjon
veere et godt hjelpemiddel om alliansen er av den art at partene har behov for en mer
kontinuerlig dialog og jevn vurdering (Kale & Singh, 2009). Det siste verktgyet hierarki
defineres som «handhevelse ved hjelp av legitim myndighet, enten gjennom
ansettelsesforhold eller en kontraktsavtale som gir beslutningsmyndighet i enkelte
omrader» (Geyskens et al., 2006). Som et verktgy i strategiske allianser handler det om a
lage formelle roller eller strukturer som hjelper til 3 handtere alliansen. Dette kan

eksempelvis veere en separat allianseleder eller en alliansekomité som er oppnevnt av begge
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parter og har ansatte fra begge organisasjoner (Kale & Singh, 2009), eller valg om partene

jobber pa samme sted eller separat (Lunnan & Nygard, 2011).

Koordineringsmekanismer kan hjelpe til a redusere risiko for de ulike partene i alliansen (Das
& Teng, 1999). For det fgrste kan de minimere risiko ved hjelp av kontroll (Das & Teng, 1999)
gjennom hierarkiske koordineringsmekanismer (Geyskens et al., 2006) og
programmeringsmekanismer (Kale & Singh, 2009). Risikoen kan da bli redusert ved hjelp av
kontrakter, formelle roller og strukturer (Kale & Singh, 2009,), som for eksempel valg av
styringsform med delt egenkapital i etableringsfasen (Das & Teng, 2009), eller kontrakter
som bidrar til oversikt over oppgaver og tidsplaner (Kale & Singh, 2009). Det kan ogsa bety at
bedrifter kan ta patenter for a sikre merkevarer (Lunnan & Nygaard, 2011). Ledelse av
allianser er mer kompleks enn ledelse av en organisasjon, da ingen part har full kontroll
grunnet mangel pa bestemmelsesrett (Lunnan & Nygaard, 2011). Kontrakter og
retningslinjer kan derfor vaere med pa a opprettholde et godt balanseforhold som minimerer
blant annet risikoen for et ubalansert forhold mellom parter av ulik stgrrelse (Barabel et al.,
2014). En annen metode for & handtere risiko er a opprettholde fleksibilitet i form av
korttidskontrakter, allianseformer som er mindre avanserte eller ha klare linjer pa at en kan

avslutte alliansen under forhandsbestemte vilkar (Das & Teng, 1999).

| asymmetriske allianser er det ofte klare forskjeller pa stgrrelse, ressursniva og kapabiliteter
(Barabel, et. al., 2014). Det vil derfor veere nzerliggende a tenke seg at startups og etablerte
bedrifter vil se pa kapabiliteter og koordineringsmekanismer med ulikt syn. En startup med
mindre ansatte, faerre kapabiliteter og langt feerre levear vil kunne ha mindre opparbeidede

spesifikke alliansekapabiliteter enn en etablert bedrift.

2.4.4 Konflikthandtering

Strategiske allianser kan inngas pa tvers av industrier og omhandle for eksempel teknologi,
leering eller markedstilgang. Det er derfor naturlig at bedriftene mgter utfordringer ved
samarbeid og handtering av alliansen og ofte kan dette resultere i konflikter og stress
(Lunnan & Nygaard, 2011). Konflikter er noe som typisk kan oppsta i allianser da muligheten
for & opptre opportunistisk blant partene er til stede grunnet forskjellige mal, kultur og

kapabiliteter (Doz, 1996). Med andre ord er handtering av potensielle konflikter en kritisk
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faktor i allianser (Kale et al., 2000). Det er derfor viktig for partene i en allianse a vaere klar
over at konfliktlgsning og eskalering er et viktig ngkkelpunkt for handtering (Kale & Singh,
2009).

Konflikter i allianser kan vaere interessekonflikter eller operasjonelle konflikter, og begge
typer kan veere skadelig for alliansen (Das & Teng, 2000). En typisk konflikt som kan oppsta
ved inngaelse av allianse er rollekonflikter og rolleusikkerheter, da ansatte i bedriftene na
ma tre inn i nye roller og arbeide med nye oppgaver enn det de vanligvis gjgr i bedriften til
daglig (Lunnan & Nygaard, 2011). | asymmetriske allianser hvor den ene parten er en startup
er det naturlig @ anta at det kan oppsta enda mer usikkerhet, da de har et betydelig mindre
antall ansatte. Mindre ansatte betyr i mange tilfeller at rollene blir mer uklare og ansatte
jobber mer flytende pa tvers av oppgaver og roller (Barabel et al., 2014). | mgte med en
stgrre bedrift kan det derfor tenkes at det lettere oppstar konflikter og uklarheter, og
arbeidet med a redusere risikoen for konflikter blir desto viktigere. | tillegg til stress og
konflikter i forbindelse med interne arsaker, kan eksterne arsaker som endringer i markedet,
samfunn eller politiske spilleregler gke stress og konfliktniva. Dette kan igjen utspille seg ved
at forventinger til roller og mal blir ulike mellom partene pa grunn av forskjeller i
reaksjonsmgnster hos partene og individene i alliansen (Lunnan & Nygaard, 2011). Kulturelle
forskjeller er ogsa en bidragsyter til gkt risiko for konflikt (Kale et al., 2000). Det kan da
tenkes at det naturlig ligger en stgrre risiko for denne type konflikt i asymmetriske allianser.
Konflikt og stress i allianser kan ogsa bringe med seg hgyere transaksjonskostnader, gjennom
stgrre behov for kontraktsforhandlinger og avtaler (Lunnan & Nygaard, 2011). Det er med

andre ord flere risikoer som kan dukke opp om konflikt og stress arter seg i alliansen.

En kombinasjon av formell styring gjennom kontrakter, rutiner, prosedyrer og regler, og en
uformell styring gjennom organisatoriske mekanismer som god kommunikasjon og
samhandling viser seg a vaere den beste Igsningen for & handtere konflikter (Doz, 1996; Dyer
& Singh, 1998; Kale et al., 2000; Lunnan & Nygaard, 2011). En god kommunikasjon mellom
partene i en allianse, samt en formalisering av rutiner, prosedyrer og regler kan i mange
tilfeller veere gode tiltak mot konflikt (Lunnan & Nygaard, 2011). God kommunikasjon og
samhandling for a Igse konflikter apner opp for muligheter som bidrar til deling og leering av
kunnskap mellom partene, samt en mulighet for en gkt partnerrelasjon i alliansen (Kale et

al., 2000). Tidligere studier viser at en tosidig kommunikasjon med jevne utvekslinger er en
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av de beste metodene for a bedre samarbeidet, og kan bidra til gkt tillit, forpliktelse og
koordinering (Lunnan & Nygaard, 2011). Tillit er igjen med pa a bidra til 3 minimere risikoen
for opportunistisk atferd (Kale et al., 2000). Gjennom en kontinuerlig dialog kan en minimere
risikoen for konflikter ved a skape et gjensidig gnske om a skape vinn-vinn situasjoner for
begge partene (Kale et al., 2000 gjengitt etter Bazerman & Neal, 1984). En apen
kommunikasjon mellom partene bidrar ogsa til a klargjgre hvem som bidrar med hva, hvem
som tar med seg hvilke ressurser inn og hvem som gar ut med hva. Dette gker samarbeidet
med problemlgsning og dermed far partene et tettere samarbeid seg imellom (Kale et al.,

2000).

Samtidig som en god toveiskommunikasjon med jevn interaksjon og samarbeid bidrar til en
bedret handtering av alliansen kan den ogsa bringe med seg risiko. Naer interaksjon og tett
kommunikasjon kan ogsa fgre til at partene ikke klarer a skjerme sine kritiske ressurser og
informasjon (Kale et al, 2000), og derav star i fare for a lekke dette til partneren (Tidd &
Bessant, 2018). Dette kan tyde pa at konflikthandtering i allianser handler om 3 finne en
balanse mellom bruken av tosidig kommunikasjon og dens hyppighet, samt bruken av

formelle mekanismer.

2.4.5 Evaluering og vurdering i av resultater og fremtid

Handtering av en allianse handler ogsa om a se pa fremtidsutsikter. Hvordan skal alliansen
utvikles over tid, og hvordan mgter partene interne og eksterne endringer som kan pavirke
alliansen? Om en allianse skal kunne utvikle seg over tid, ma den ha evnen til 3
kommunisere, reagere og handtere problemer og endringer som dukker opp. | noen tilfeller
vil dette bety at alliansen ma endre strategi og mal, og i andre tilfeller kan en avslutning av
alliansen veere det beste fordi en allianse i seg selv ikke er den beste organisasjonsformen
lenger (Lunnan & Nygaard, 2011). En kontinuerlig vurdering av alliansens fremgang,

utfordringer og avslutning er derfor viktig for @ kunne oppna suksess.

Evalueringspunkter som er godt utarbeidet i felleskap kan vaere med pa a redusere risikoer
ved evaluering av alliansens fremgang (Das & Teng, 1999). Dette bekreftes ytterligere
giennom Rothkegel et al. (2006) sin forskning som viser at det er viktig for parter i

asymmetriske allianser og definere klare evalueringspunkt for a gke sannsynligheten for en
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vellykket handtering. Pa kort sikt kan det redusere risikoen for at partene ikke bare ser etter
raske og konkrete resultater, da dette kan fgre til at alliansen ikke oppnar gnsket resultat pa
grunn av utalmodighet (Das & Teng, 1999). Motsatt kan langsiktig vurdering fgre til at
partene kun fokuserer pa overordnet strategi og koordinering, noe som gjgr at de mister
oversikten over handlinger som skjer fra dag til dag (Das & Teng, 1999). Med andre er det
viktig a finne en balanse pa hva en skal male og evaluere som fremgang og resultat i

alliansen.

Partene i en allianse kan evaluere sine veivalg ved a vurdere viktige holdepunkter i alliansen
ved jevne mellomrom. Punktene det er viktig a vurdere er effektivitet, rettferdighet og
tilpasningsevne (Arino & De La Torre, 1998). Effektivitet handler om i hvilken grad alliansen
er den viktigste organisasjonsformen. Ifglge Lunnan og Nygaard (2011) vil et hjelpemiddel
for partene veere a spgrre seg selv om; «er alliansen mer effektiv enn andre
organisasjonsformer»? Det er viktig at partene her vurderer om det er andre Igsninger som
er bedre enn denne alliansen, og om partneren i alliansen er den riktige (Arino & De La
Torre, 1998). Nar det gjelder rettferdighet handler det om i hvilken grad overskuddet og
innsatsen i alliansen fordeles rettferdig (Lunnan & Nygaard, 2011). Samtidig er det viktig a se
pa om begge parter fremdeles har nytte av alliansen, hvis ikke kan det for en part ikke lenger
oppfattes a veere rettferdig (Arino & De La Torre, 1998). Det tredje punktet handler om
alliansen sin tilpasningsevne til eksterne og interne omgivelser. | hvilken grad vil partene
kunne tilpasse seg om endringer i omgivelsene inntreffer? For partene er det viktig a
evaluere om de har et behov pa plass for a gjgre dette, og om det er ngdvendig a fremdeles

tilfgre nye ressurser inn i samarbeidet (Lunnan & Nygaard, 2011).

Dersom disse evalueringspunktene ikke er tilfredsstillende for begge parter, ma man gjgre
endringer i alliansen eller se om en avslutning kan veere det beste alternativet (Lunnan &
Nygaard, 2011; Arino & De La Torre, 1998). Vurderingen av evalueringspunktene vil fgre til
ulike senarioer som er med pa a avgjgre hvordan alliansen skal utvikle seg (Lunnan &

Nygaard, 2011);

- Partene gnsker a avslutte alliansen sammen fordi mal er nadd, samarbeidsperioden
er slutt eller de ser sammen at de ikke vil nd de oppsatte malene.
- Enav partene gnsker a avslutte alliansen ved a bryte kontrakt eller bytte ut

partneren.
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- Partenei allianser gnsker a fortsette med samarbeidet.

De ulike veivalgene viser viktigheten av ulike koordineringsmekanismer. Som nevnt kan de
hjelpe til & utvikle felles malingsmetode, retningslinjer eller kontrakter som sikrer partene

ved de ulike senarioene (Das & Teng, 1999; Lunnan & Nygaard, 2011; Gulati, 1998).

Med andre ord kan man si at desto tidligere eventuelle endringer etterfglges, kommuniseres
og handteres, desto stgrre sjanse er det for at alliansen handteres pa best mulig mate for
begge parter. Dette skyldes at handtering av allianser ikke er en statisk, men en dynamisk

mate a arbeide pa (Lunnan & Nygaard, 2011).

3 Metode

| dette kapitelet vil vi gjgre rede for hvilken metodisk tilnaerming vi har anvendt for a studere
var problemstilling, herunder forskningsdesign, samt hvordan rekrutteringen av informanter
har foregatt i vart forskningsprosjekt. Deretter hvilke metoder vi benyttet for a analysere

dataene, og til slutt validitet, reliabilitet og etiske avveininger i forbindelse med oppgaven.

3.1 Forskningsdesign

| denne avhandlingen har vi benyttet kvalitativ metode. Denne metoden handler om a forsta
eller beskrive hvordan mennesker oppfatter fenomen og relasjoner, giennom fortolkning av
tekster, lyd eller bilder (Johannessen, Tufte & Christoffersen, 2016). Dette gir oss muligheten
til 4 tilegne oss en bedre forstaelse og dypere innsikt i et fenomen, i denne oppgaven er

fenomenet alliansehandtering (Silverman, 2014).

Casestudie er en av designstudiene innenfor kvalitativ metode og det er denne vi har
benyttet i var oppgave. En casestudie er definert som fglger: «En casestudie er en empirisk
undersgkelse som studerer et aktuelt fenomen i dets virkelige kontekst fordi grensene
mellom fenomenet og konteksten er uklare» (Johannessen et al., 2016 gjengitt etter Yin,
2014). Denne type casestudie er ifglge Tidd og Bessant (2018) en av to metoder vi kan
studere bedrifters samarbeid pa. Studiet skjer ved a utforske spesifikke allianser eller
enheter for a fa et dypere innsyn iblant annet handteringen av samarbeid. Dette er
fordelaktig a benytte nar man vil ga i dybden og fa mer detaljerte beskrivelser pa hvorfor det

man forsker pa er som det er (Malt, 2015). En casestudie er definert som «en empirisk
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undersgkelse som studerer et aktuelt fenomen i dets virkelige kontekst fordi grensene
mellom fenomenet og konteksten er uklare» (Johannessen et al., 2016). Det finnes ingen
fasit pa hvordan casestudier skal giennomfgres, men de blir som regel giennomfgrt ved hjelp
av fem faser; problemstilling, teoretiske antakelser, analyseenheter, logisk sammenheng
mellom data og antakelsene og kriterier for a tolke funnene (Johannessen et al., 2016
gjengitt etter Yin, 2014). Disse fasene er noe vi har lagt til grunn gjennom var oppgave.
Casestudiet vi har benyttet oss av er en teoristyrt casestudie, det betyr at oppgaven er
analysert ut ifra teoretiske antakelser. Ved en teoristyrt oppgave slik som dette sa er det den
presenterte litteraturen i teoridelen som er bakgrunnen for vart perspektiv pa oppgaven

(Johannessen et al., 2016).

3.1.1 Valgavcase

Valg av analyseenheter er formet pa bakgrunn av casestudiet sitt design. | denne oppgaven
har vi benyttet oss av et enkeltcasedesign med flere analyseenheter (Johannessen et al.,
2016). Det vil si at vi har valgt a innhetene data fra flere startups og etablerte bedrifter som
er eller har veert i strategiske allianser i Norge. Ved a benytte oss av dette designet far vi
muligheten til 3 undersgke handteringen av allianser etter inngaelse fra flere sider. Ved a
belyse vinklene til bade startups og etablerte bedrifter kan vi forhapentligvis gi en mer fyldig
beskrivelse og en gkt forstaelse (Johannessen et al., 2016) om handteringen av allianser i

Norge.

| kvalitative studier er det ikke normalt @ basere utvalget av informanter tilfeldig, slik som i
kvantitative undersgkelser (Johannessen et al., 2016). Dette er ikke noe unntak i var oppgave
da vi gnsker & fa mest mulig informasjon om handteringen av strategiske allianser. Dette vil
si at vi har benyttet oss av en strategisk utvelgelse, hvor vi har funnet ut hvilke bedrifter som
kan veere av relevans, for sa a velge ut hvilke vi kan ha med. Vi har derfor benyttet oss av en
kriteriebasert utvelgelse av informanter, som gar ut pa at informanter ma oppfylle spesielle
kriterier (Johannessen et al., 2016). Da vi i denne oppgaven har to forskjellige utvalg;

startups og etablerte bedrifter, har vi utarbeidet kriterier til hver av de presentert i tabell 3.
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Startup

Etablert bedrift

Oppfyller definisjonen pa en startup fra kapittel
1.14

Oppfyller definisjonen pa en etablert bedrift fra
kapittel 1.1.4

Har et innovativt teknologisk produkt eller

tjeneste

Er interessert eller avhengig av nye innovative
produkter eller tjenester for a bedre

konkurransefortrinn

Er eller har veert i strategisk allianse med en

etablert bedrift

Er eller har veert i strategiske allianse med

startups med teknologiske innovasjoner

Er i rimelig tid og avstand fra studiested

Er i rimelig tid og avstand fra studiested

Informant har oversikt eller arbeider

kontinuerlig med strategiske allianser

Informant har oversikt eller arbeider kontinuerlig

med strategiske allianser

Tabell 3: Kriterier for utvelgelse av informanter.

Ifglge Johannessen et al. (2016) kjennetegnes kvalitativ metode «gjennom forsgk pa a fa inn
mye informasjon fra et begrenset antall personer — betegnet informanter». Dette har fgrte
til at vi matte ta et valg om hvor mange intervjuer vi skulle giennomfgre for a kunne fa
tilstrekkelig med data. Optimalt antall informanter ligger mellom 10-15, men ved begrenset
tid og ressurser som har veert gjeldende i vart tilfelle kan en begrensning pa under 10
informanter vaere ngdvendig (Johannessen et al., 2016). | utgangspunktet hadde vi sett for

oss at vi skulle ha 4 etablerte bedrifter og 4 startups.

For a finne ut hvordan vi skulle komme i kontakt med potensielle bedrifter, startet vi med a
snakke med ulike fagpersoner pa universitetet. Etter rad fra fagpersoner startet vi med 3
kontakte ulike startup hubs og labs for 8 komme i kontakt med startups. Ut ifra
kontaktinformasjon og tips fra hubs og labs, samt en gjennomgang av oppsatte kriterier for
utvalg tok vi direkte kontakt med startups via e-post. | e-posten sendte vi ut en forespgrsel
om deltakelse med informasjon, praktiske retningslinjer og informantens selvbestemmelse.
Vi sendte ut til forskjellige startups i puljer etter hvert som vi fikk avslag eller bekreftelse pa
forespgrsel. Etablerte bedrifter fant vi etter giennomgang av kapital.no, samt ulike
nyhetsoppslag om etablerte bedrifter som er, har vaert eller gnsker a ga inn i strategiske
allianser med startups. Ogsa her benyttet vi oss av e-post som kontakt, med den samme
informasjonen som ble sendt ut til startups. Vi fikk ogsa i kontakt med en etablert bedrift

gjennom hjelp fra en annen informant i en annen bedrift.
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Underveis viste det seg at det var enklere 3 komme i kontakt med etablerte bedrifter enn
startups. Flere etablerte bedrifter formidlet at de syntes dette var et viktig tema og gnsket
derfor a bidra til forskningen. Flere av startupene vi var i kontakt med hadde mye 3 gjgre og
derfor liten tid til andre ting enn bedriftsspesifikke oppgaver, noe startupene selv og
Startuplab3 papekte. Dette kan ha sin naturlige &rsak i at de har sveert f& ansatte og ma
prioritere sin tid. Til slutt endte vi opp med 4 informanter fra 4 forskjellige etablerte
bedrifter, og 3 informanter fra 3 forskjellige startups. Pa grunn av oppgavens begrensede
tidsomfang matte vi ta en avgjgrelse pa at vi ikke hadde tid til 3 komme i kontakt og
giennomfgre intervjuer med flere bedrifter etter disse syv var gjennomfgrt. Ved forskning
over lengre tidsperiode bgr et stgrre utvalg vurderes, for 8 undersgke om noen kan tilfgre

mer informasjon enn et utvalg pa var stgrrelse har (Johannessen et al., 2016).

3.1.2 Intervjuguide

Intervjuguiden vi har benyttet er utformet pa bakgrunn av tidligere forskning og litteratur.
Den er med andre ord teoridrevet, som tidligere nevnt. Vi har valgt a benytte oss av en
semistrukturert intervjuguide. Det vil si at vi har temaer og spgrsmal som ikke har en fastsatt
rekkefglge og struktur, men som kan variere i intervju til intervju. Under hovedspgrsmalene
hadde vi underspgrsmal som var til hjelp i situasjoner der informanten selv ikke kom inn pa
punkter, eller vi gnsket a hgre utdypende informasjon fra informanten (Johannessen et al.,

2016).

Vi valgte a utforme to intervjuguider — en for etablerte bedrifter og en for startups. Disse to

er neermest identiske med unntak av noen sma forskjeller.

Intervjuguiden bestod av innledning, hoveddel og avslutning. En innledning er viktig for a fa i
gang praten, men ogsa for a skape en god tone mellom oss som forskere og vare
informanter. Dette gjgr det enklere for bade oss og informanten a fortsette intervjuet, det vil
si at det skal oppleves mest mulig naturlig for begge parter (Johannessen et al., 2016). |
innledningen valgte vi @ ha bakgrunnsspgrsmal om informanten og industrien og markedet
bedriften befant seg i. Hoveddelen bygget vi opp basert pa de 5 forskningsspgrsmalene samt

hypotesene presentert i teoridelen. | hoveddelen hadde vi i tillegg utarbeidet egne

3 Korrespondanse gjennom e-post med StartuplLab 21.02.2019
35



underspgrsmal som et hjelpemiddel for a fgre praten videre om informanten ikke kom inn
pa temaer selv, om noe var uklart eller om praten skulle spore av. Det var ikke alle disse som
ble stilt til alle informantene da stort sett de fleste informantene selv svarte pa spgrsmalene
vi hadde tenkt 3 stille videre i intervjuet. Det oppstod altsa en god flyt i de aller fleste
intervjuene, hvor informantene selv snakket fritt om hovedspgrsmalene. Avslutningsvis stilte
vi noen oppsummeringsspgrsmal, som var med pa a runde av intervjuet og gi en
oppsummering av det hele. | tillegg hadde vi et spgrsmal som ga informantene muligheten til

a komme med supplerende kommentarer og eller spgrsmal.

3.1.3 Datainnsamling

Selve datainnsamlingen foregikk fra februar til mars. Dette pa grunn av at intervjuene ble
avtalt fortlgpende etter hvert som informantene svarte pa forespgrselen vi sendte ut. Alle
intervjuene, utenom ett, ble utfgrt pa den respektives arbeidsplass. Dette intervjuet ble
utfgrt per telefon da informanten ble forhindret a i mgte oss pa avtalt sted samt a utsette
intervjuet ikke var et alternativ der og da. Vi gnsket a vaere fleksible pa tid og sted for
gjennomfgrelse av intervjuet. Tanken bak dette var at vi gnsket at informanten skulle vaere
sa komfortabel som mulig under intervjuene. | tillegg viser vi en mer respekt ovenfor
informantens tid, ved a stille oss mer fleksible pa tidsrommet vi informerte at vi kunne
utfgre intervjuene pa. Dette var en bevisst handling da vi gnsket a fa sa gode intervjuer og

(dermed) datagrunnlag som mulig.

Vi valgte 3 dele opp intervjuene slik at vi intervjuet annenhver gang, dette for at vi skulle
transkribere annethvert intervju. Fgr intervjuene startet informerte vi om hensikten med
intervjuet, gikk igiennom informasjonsskriv med informantens rettigheter og spurte om vi
kunne fa lov til 3 ta lydopptak. Fgr hvert intervju hadde vi som sagt bestemt hvem som
hadde hovedansvar for a intervjue og hvem som skulle notere pa PC — denne personen
hadde og mulighet til a supplere i intervjuet underveis. Likevel var det et par tilfeller hvor det
var ngdvendig, men og passende at begge stilte informanten spgrsmal. | tillegg sikret denne
rolledelingen oss for mye strukturtrgbbel om informanten ikke skulle ha gnsket at intervjuet
ble tatt opp. Lengden pa intervjuene varierte i alt fra 20 minutter til 1 time og 40 minutter,
men gjennomsnittlig 45-60 minutter. Grunnen til at vi gnsket 3 benytte oss av lydopptak var

for a sikre at vi fikk med oss korrekte sitater og betydninger av setninger fra informantene,
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da det er vanskelig a huske alt som blir sagt pa intervjuet i etterkant (Johannessen et al.,

2016).

Etter intervjuet var gjennomfgrt satt vi oss ned og reflekterte over intervjuet i felleskap, fgr
vi skilte lag og personen som ikke intervjuet startet med transkriberingen. Etter at
transkriberingen var fullfgrt sjekket begge parter over teksten. Informantene fikk tilboud om a
fa tilsendt transkribert intervju — her var det en cirka 50/50 fordeling pa om vedkommende
gnsket a fa dette tilsendt eller ikke. De som gnsket a lese gjennom det transkriberte
intervjuet fikk det tilsendt, og sendte det tilbake igjen med gnskelige endringer. Et par av
informantene gnsket noen endringer med tanke pa gjenkjennelse i eksempler. Eksemplene
ble da anonymisert ved a bruke synonyme ord som ikke kunne la leserne kjenne igjen

informant eller bedrift.

3.1.4 Dataanalyse

Da denne oppgaven er basert pa teoretiske antakelser om handtering av strategiske
allianser, det vil si i alliansens postformasjonsfase, er var analyse og naturligvis teoristyrt.
Det vil si at vi har analysert dataene pa bakgrunn av forskningsspgrsmalene og hypotesene vi
utarbeidet tidligere i oppgaven (Johannessen et al., 2016). Det er tre forskjellige metoder en
kan velge ved analyse av datamateriell, basert pa ulike aktiviteter og teknikker. Disse
metodene kan brukes hver for seg eller sa kan man benytte seg av en kombinasjon av disse
(Johannessen et al., 2016). | var oppgave har vi benyttet oss av en tverrsnittbasert og
kategorisk inndeling av data (Johannessen et al., 2016). Dette vil si at vi begynte var analyse
med 3 kategorisere dataene etter temaer: inngdelse, postformasjonsfasen og evaluering. Vi
giennomfgrte dette ved at vi hver for oss begynte a kode hvert intervju i kategorier basert pa
farger for a fa en oversikt over hele datamaterialet, f@r vi sa pa det sammen. Valget pa a
kategorisere dataene hver for oss f@rst, var et bevisst valg for a kunne skape et bedre bilde
av dataene uten at vi pavirket hverandre. Denne type kategorisering kan medfgre en rekke
svakheter, ved at vi som forskere kan ha for brede kategorier som ikke bidrar til noe ny
informasjon, de kan ta for seg flere temaer om gangen eller det kan fange opp data som ikke
er relevant for oppgaven (Johannessen et al., 2016). For & minimere denne svakheten har vi

valgt a benytte oss av ytterligere koding av dataene for 3 finne flere mgnstre i
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datagrunnlaget. Etter en tematisk inndeling av datagrunnlaget, delte vi dataene inn i

ytterligere underkategorier. Neermere forklart etter forskningsspgrsmalene;

1. Hvilke valg inngaelse er av betydning for videre handtering?

2. Hvilke koordineringsmekanismer er viktige for handteringen av postformasjonsfasen,
og hvorfor benytter partene disse?

3. Hvordan arbeider partene med a utvikle tillit giennom alliansen?

4. Hvordan arbeider partene med konflikthandtering i alliansen?

5. Hvordan evaluerer partene fremgang og videre utvikling av alliansen?

Videre har vi benyttet oss av en fortolkende metode nar vi skal tolke resultater av
datagrunnlaget. Det vil si at vi presenterer dataene slik vi tolket at dataene betyr,
representerer eller hva vi kan slutte ut av resultatene (Johannessen et al., 2016). Funnene
blir deretter diskutert i lys av teori presentert i kapittel 2 «Teori». Teorigrunnlaget vi har
presentert blir vare «briller» giennom analysen av datagrunnlaget, og det er dette vi
sammenligner resultatene vare med f@r vi kan komme med en konklusjon pa

problemstillingen (Johannessen et al., 2016).

3.2 Validitet, reliabilitet og etiske avveininger

3.2.1 Validitet

Validitet handler om hvor gode, og dermed relevante, dataene er nar det gjelder fenomenet
som forskes pa (Johannessen et al., 2016). Hvor valid var oppgave er vil derfor avhenge av
hvorvidt fenomenet vi har undersgkt og malt korrelerer (Johannessen et al., 2016). Gjennom
hele denne prosessen har vart fokus veert pa a forsta feltet vi forsker pa bedre. Dette mener
vi er med pa & sikre at var oppgave fremstar som mer valid. Ved bruk av teoridrevet
casestudie knytter vi i tillegg teori og tidligere forskning opp mot var problemstilling og
resultater som bidrar til 3 styrke troverdigheten. Som nevnt har vi ved utvelgelse av bedrifter
lagt klare kriterier til grunn for hvilke som vil veere de «rette» innenfor dette feltet i kapittel
3.1.1. I tillegg har vi intervjuet 7 bedrifter av startups og etablerte bedrifter, for a kunne
bruke et st@grre datagrunnlag enn bare fra to caser. Informantene i hver case har stillinger

knyttet til alliansearbeid, strategi og ledelse, noe som gir datagrunnlaget mer relevant for var
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problemstilling. Valget av semistrukturert intervju er ytterligere med pa a styrke validiteten
gjennom apne spgrsmal som ikke er styrende eller personlig rettet mot informant eller
spesifikke allianser hos bedriftene. Under intervjuene ga vi kun informasjon om forskningen
som var ngdvendig for at informantene skulle klare a svare pa spgrsmalene. Informasjon
som kunne pavirke svarene til informantene, samt utdypende informasjon om forskningen
unngikk vi a fortelle. Dette for a skape et mer troverdig datamateriale uten pavirkning av
andre sine meninger og tolkninger av fagfeltet. Under analysering og tolking av resultater
valgte vi a tolke resultatene hver for oss fgrst, for sa a sette oss sammen. Dette gjorde vi for
a veere sikre pa at vi kommer frem til det samme resultatet, uten at vi pavirker hverandre,

noe som er med pa a styrke validiteten (Johannessen et al., 2016).

En god beskrivelse av alle steg i vart forskningsprosjekt er med pa a styrke validitet samt at
det viser oppgavens objektivitet og i hvilken grad andre forskere kan bekrefte vare teorier
gjennom tilsvarende undersgkelser (Johannessen et al., 2016). Dette kommer frem i

oppgaven ved at vi har beskrevet alle valg og beslutninger vi har tatt underveis.

Oppgavens ytre validitet omhandler hvorvidt resultatene i denne oppgaven kan overfgres til
andre lignende allianser mellom etablerte bedrifter og startups, eller andre allianser
(Johannessen et al., 2016). Altsa hvor overfgrbar var forskning er. Pa den ene siden vil det
veere naturlig & anta at vart utvalg av informanter kan representere andre lignende tilfeller,
mens pa den andre siden kan det sies a veere naeermest umulig a trekke slike slutninger uten a

ha forsket pa andre lignende partnerskap (Johannessen et al., 2016)

3.2.2 Reliabilitet

Reliabilitet handler om hvor palitelig innsamlet data er. Hvor ngyaktig er dataene vi har
brukt? Hvilke data har vi benyttet? Hvordan har vi samlet inn dataene? Og hvordan har vi
bearbeidet dataene? Gjennom en god beskrivelse og gjenfortelling av hva vi har gjort, har vi
svart pa disse spgrsmalene og gitt et mer palitelig og sporbart bilde av oppgaven

(Johannessen et al., 2016; Silverman, 2014).

For a tydeliggjgre hvordan vi har samlet inn dataene har vi gitt en god beskrivelse av hvilke
kriterier vi benyttet for a finne informanter, hvordan vi har opparbeidet var intervjuguide og

hvordan vi har gjennomfgrt intervjuene. Kravet til reliabilitet i denne oppgaven er ikke like
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sterkt som ved kvantitativ forskning, da datainnsamlingen er forskjellig, og siden
innhentingen av data i denne oppgaven i stor grad styres av intervjuobjektene (Johannessen
et al., 2016). Vi har derfor valgt a gi en god forklaring og fremstilling pa hvordan vi har
kommet i kontakt med informanter i kapittel 3.1.1. Dataenes ngyaktighet vises gjennom en
opparbeidet intervjuguide med bakgrunn i eksisterende teori, og et fokus pa at vi som
forskere til enhver tid reflekterer rundt vare holdninger rundt temaet. Hvilke data som blir
benyttet vises gjennom klare skiller mellom hva som er eksisterende teori, hva som er
innhentet av data fra informanter og hva som er antakelser og forutsetninger fra oss som
forskere. Vi har ogsa styrket teorigrunnlaget ved a benytte teori fra flere forskere. En separat
analyse under bearbeidelsen av datagrunnlaget fgr en felles gjennomgang er med pa a
kunne sikre bedre tolkninger, uten at vi blir pavirket av hverandre. Dette gjgr at vi kan sikre
at vi benytter sitater som er viktige for analysen og ikke sitater som er overflgdige. | tillegg
har vi sgrget for a fa en bekreftelse pa at transkriberte intervjuer og sitat er korrekt tolket av
informantene. Dette sikrer paliteligheten av dataene. For a styrke paliteligheten ytterligere

har vi i resultat og analysedelen, tolket resultater opp mot eksisterende teori.

3.2.3 Etiske avveininger

Etiske retningslinjer er viktige da forskning kan pavirke mennesker gjennom ulike steg
gjennom forskningsprosessen. Etiske problemstillinger dukker opp ved datainnsamling,
fortolkning av resultat og blant annet formidling av resultat. Det er derfor viktig at vi som
forskere overholder etiske prinsipper for forskning (Johannessen et al., 2016). Den nasjonale
forskningsetiske komite for samfunnsvitenskap og humaniora (NESH) har presentert tre
generelle retningslinjer som bgr overholdes ved forskning (De nasjonale forskningsetiske

komiteene, 2016; Johannessen et al., 2016);

- informantens rett til selvbestemmelse og autonomi
- forskerens plikt til 3 respektere informantens privatliv og

- forskerens ansvar for a unnga skade

Disse retningslinjene har vi prgvd a overholde pa en best mulig mate, for a unnga a havnei
etiske fallgruver (Silverman, 2014). Vi har meldt inn vart prosjekt til Norsk

Samfunnsvitenskapelig Datatjeneste (NSD) for godkjennelse f@r intervjuer startet. Dette har
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vi gjort fordi vi under intervjuene har hentet inn samtykke til deltakelse, samt at intervjuene
har blitt tatt opp pa lydopptak. Deretter har vi fgr og under intervjuer gitt ut
informasjonsskriv om informantens rettigheter, selvbestemmelse og autonomi under
deltakelsen. De har frivillig skrevet under pa samtykkeerklzaering og blitt informert om
rettighetene til 3 trekke seg nar de vil uten a matte gi noe grunn. Informantene fra de ulike
bedriftene har blitt anonymisert ved at vi ikke har benyttet oss av navn pa informantene
eller bedriftene, samt at vi har passet pa a ikke nevne eller oppbevare sensitiv informasjon
om informantene. For a unnga skade for bedriftene som befinner seg i et konkurransepreget
milj@ har vi etter transkribering sendt over intervjuene for samtykke og eventuelle endringer

av ord for @ anonymisere eksempler.

For a ytterligere sikre vart utvalg i denne forskningsoppgaven har vi foretatt noen
forhandsregler for oppbevaring av datagrunnlag. Datagrunnlag blir oppbevart pa en

passordbeskyttet pc, med en passordbeskyttet mappe for a gke sikkerheten rundt dataene.

4 Resultat

Med utgangspunkt i forskningsspgrsmalene vil vi her presentere resultatene i form av
sitater, tabeller og en tolkning. Det er viktig a papeke at det som fremkommer her er var
tolkning som forskere av det informantene har svart under intervjuene. Vi har tatt
utgangspunkt i forskningsspgrsmalene nar vi presenterer resultatet fordi disse er med pa a

besvare problemstillingen i oppgaven:

1. Hvilke valg ved inngdelse er av betydning for videre handtering?

2. Hvilke koordineringsmekanismer er viktige for handteringen av postformasjonsfasen,
og hvorfor benytter partene disse?

3. Hvordan arbeider partene med a utvikle tillit giennom alliansen?

4. Hvordan arbeider partene med konflikthandtering i alliansen?

5. Hvordan evaluerer partene fremgang og videre utvikling av alliansen?
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4.1 Huvilke valg ved inngaelse er av betydning for videre handtering?

Eksempelsitater:
Etablerte bedrifter
«Ndr vi mgter andre selskaper ma vi flagge raskt (ut) hvis vi har tenkt pé det samme eller jobber med det

samme selv.»

«(Det er viktig) at man ikke deler sensitiv informasjon som blir misbrukt for din egen del og at man ikke

bruker (eller) misbruker informasjon man blir tildelt.»

«Vdre interne prosesser i forhold til 6 samarbeide med tredjeparter er rigget for G samarbeide med andre

corporates.»

«(...) Vi kommer til G prgve G dra de dit vi gnsker, sann er det bare.»

«Du kan si at hvis man ikke greier d styre forventningene, sG kommer det til G skli ut fordi vi er store og de er

smda. Vi har jo lange prosesser; sd det G kunne forventningsstyre og vaere klare pd det (er viktig).»

«Jeg tror at det er viktig G planlegge hva som skal skje fremover og ha noen milepzeler a jobbe etter. Vi har jo
hatt caser hvor vi ser at folk som vi har begynt G samarbeide med har en litt annen agenda enn det som fgrst
har blitt kommunisert eller det er vi som har en litt annen agenda enn det som har blitt kommunisert.»
Startups

«Alt avgjgres av samarbeidsdokument(er). Det handler bare om hvor grundig man er i begynnelsen, og hvor

erfaren man er til G tegne opp ulike scenarioer og problemomrdder i forkant.»

«l stor til liten sd er det helt klart en part som leder, men den leder i den grad av G sette forutsetninger og
premisser. Ndr premissene er satt sG ender man i en dag til dag verden som er litt mer jevn (...) for til syvende
og sist sG er man interessert i resultatet. Ndr en stor part gar inn i en avtale; ja de har en vesentlig mer

firkantet boks enn det vi (har).»

«Maten jeg praver G oppnd balanse pa er giennom det @ vaere kunnskapsmessig, kommunikativ og (vise)
integritet. Vi jobber innenfor et spesialisert fagfelt (og) partnerne vi har, ogsa de store, har veldig lite peiling
pa hva som egentlig er innenfor feltet. (...) For det er veldig lett G vaere for ydmyk nér du snakker med en stor
part, samtidig som du pd sett og vis gir et pdlitelig, tydelig og tillitsverdig budskap. Ndr du vel har oppnddd
det og du da har fatt en slags faglig vekt, selv om det ikke er en organisasjonsmessig vekt, sa har vi fatt en

faglig vekt.»
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at den personen ikke ngdvendigvis har beslutningsmyndighet.»

«Det ma veere riktig person. Det vanskeligste med d ta kontakt, forhandle eller jobbe med st@rre bedrifter er

«Veer arlig. Fortell hvorfor du er der og hva du vil, hvem du sgker etter og hva du gnsker & oppnd. Gjgr deg sa
liten og dpen som mulig, s@ er det ofte stgrre sjanse for at du far hjelp. SGnn pd lang sikt, hvis man har et

samarbeid, sd er det vel egentlig bare d fortsette (med god kommunikasjon).»

Komponent

Etablert

Startups

Definisjon av mdl og oppgaver

Viktig med felles fastsatte mal og
oppgaver.

Variert resultat:

Viktig med felles fastsatte mal og
oppgaver.

Ofte st@rre part som sette mal og
oppgaver som er utfordrende for
en startup a fglge.

Apen kommunikasjon

Viktig med apenhet i
kommunikasjon og systemer.

Viktig med apenhet i
kommunikasjon og systemer.

opprettholde en maktbalanse.

Kompetanse Kompetanseavvik mellom etablert | Startups har en
og startup skaper utfordringer. spesialkompetanse som ikke
etablert har.
Struktur og kultur Uoverensstemmelser i struktur og | Uoverensstemmelser i struktur og
kultur kan fgre til utfordringer. kultur kan fgre til utfordringer.
Maktbalanse Mener at det er viktig a Viktig a opprettholde en

maktbalanse, men kan vaere
utfordrende med en stgrre part.

Forankring i toppledelse

Viktig for stgtte og godt
utgangspunkt.

Viktig at etablert bedrift har stgtte
hos toppledelsen for at involverte
i alliansen skal ha
beslutningsmyndighet.

Forventningsstyring

Viktig med felles forstaelse av mal
og retning kan partene minimere
risiko for dobbeltagendaer.

Viktig med felles forstaelse av
retning.

Tabell 4: Viktige komponenter ved inngaelse for videre handtering.

Samtlige av informantene sa pa definisjon av mal og oppgaver som viktig for videre

handtering. Det er viktig 8 kommunisere godt om hva en gnsker og vil for & utarbeide og

fastsette felles mal og oppgaver som tydeliggjgr retning, arbeidsoppgaver og klarhet i

alliansen. Disse varierte ut ifra hva slags type allianse det var inngatt. En av informantene

uttrykte imidlertid at fastsatte mal og oppgaver i alliansen kunne vaere utfordrende om det

var de etablerte bedriftene som satt disse. Dette fordi etablerte bedrifter ifglge informanten

har vesentlig mer «firkantede» rammer enn en typisk startup som er mer fleksibel.

Transparens i en allianse var noe alle informantene sa pa som sveert viktig, som en av

informantene papekte er det ikke et gnske «a holde kortene tett til brystet». Dette bidrar

ifglge informantene til en felles klarhet i mal, hva som skal gjgres, retning og hva en gnsker a

oppna med alliansen. Dette var ogsa viktig for a avklare mulige interessekonflikter, herunder
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nar det gjaldt hvorvidt partene eksempelvis utarbeidet samme idé. Til tross for dette var det
en enighet blant informantene i de etablerte bedriftene om at en her matte finne en
balanse. Dette fordi at man er i en situasjon hvor flere arbeider med samme idé eller
innovasjon som gj@r at de i prinsippet er direkte konkurrenter. For mye deling av
informasjon kan derfor fgre til at partene utnytter denne til egen leering og dermed til sin
tilsvarende idé. Det er en forstdelse blant samtlige informanter om at de etablerte
bedriftene innehar en stor omdgmmerisiko dersom dette ikke blir overholdt. Ifglge
informantene ma man i denne situasjon vaere klare pa spillereglene om transparens,
kontraktfeste rettigheter og konkurransefortrinn samt ha en underliggende forstaelse om at

man ikke deler mer enn det man er komfortabel med.

Det ble tydelig klart giennom informantene at det er et avvik i kompetansen til de to
partene. Pa den ene siden ble det av flere av de etablerte bedriftene uttrykt at startups satt
pa en mindre organisatorisk kompetanse enn de selv, noe som kunne skape utfordringer.
Dette ved at de har mindre ressurser og kompetanse til 8 matche den etablerte bedriften
sine strukturer, systemer og prosesser. Det var derfor viktig 8 kommunisere forventninger
slik at man til en viss grad unngikk disse. En av startupene pa sin side mente at
spisskompetansen de besitter gjorde at man oppnadde en faglig balanse fremfor en
organisatorisk en. Dette ved at den faglige kompetansen til startupen komplementerte

ressursene de etablerte bedriftene innehar.

Nar det gjaldt struktur og kultur var det enighet blant informantene om at dette var med pa
a skape utfordringer. De etablerte bedriftene sa utfordringer i at startupene manglet
kompetanse, rutiner, sikkerhet og skaleringsmuligheter. Noen av startupene sa utfordringer
ved at de etablerte bedriftene hadde mer formelle strukturer og prosesser som ikke
samsvarte med kulturen til en startup, da de er mer agile* og fleksible. Om en startup skal ta
innover seg alle de formelle strukturene og prosessene en etablert bedrift har, vil de ifglge
informanten kunne miste disse fortrinnene. De fleste av informantene uttrykte at disse

utfordringene gjgr at kommunikasjon er ngdvendig for a gke partnerforstaelsen.

4 Agile i denne oppgaven blir definert som fglger «Evnen til & bevege seg raskt og enkelt» (Oxford English
Dictionary).
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Et flertall av informantene ga uttrykk for at de sa pa maktbalansen som viktig for videre
handtering av alliansen. Dette fordi et ujevnt maktforhold ofte kunne bidra til misngye, og
dermed potensielle konflikter. En av informantene forklarte at de som etablert bedrift vil
forspke a dra mindre parter dit de gnsker, og trodde derfor det a opprettholde en
maktbalanse mellom partene var viktig. Balanse ble ogsa skapt gjennom en lik fordeling av
roller og ansvar mellom partene. Det viste seg derimot at det var varierende hvem som ledet
alliansen. Noen av informantene papekte at det var en allianseleder fra hver part, mens pa
den andre siden ble det fortalt at det var den etablerte bedriften som tok ledelsen. En av
startupene forklarte at maktbalansen allerede ved inngaelse var skjev, og dermed ville de
kun oppna en faglig balanse gjennom kompetanse og ressurser. Dette skyldtes at etablerte
bedrifter har mer kontroll og struktur i en allianse enn det en startup har og dermed setter
de en del flere premisser for et potensielt samarbeid. Ifglge informanten er det da lettere for
en startup og gi fra seg kontroll til den stgrre parten fordi de som en mindre part er avhengig
av partnerskap. En annen informant var av den oppfatning at drsakene til et skjevt
maktforhold og svake avtaler ikke skyldtes den etablerte bedriften sin posisjon, men mangel

pa forhandlingserfaring blant startupene.

Forankring i toppledelsen var viktig for stgtte slik at de involverte i alliansen satt pa
ngdvendig beslutningsmyndighet som gagnet begge partene. Dette var ifglge de etablerte
bedriftene ogsa med pa a gi en god oppfelging og en kontinuerlig dialog ogsa internt i

bedriften.

Alle informantene var enige i at en god forventningsstyring mellom partene bidrar til en
felles forstaelse av mal og retning. En felles forstaelse av dette bidrar til at allianser ikke
inngas bare for a inngds, og dermed at man til slutt egentlig sitter igjen med en «tom»
avtale. Samtlige av informantene uttrykte ogsa her at god forventningsstyring ogsa
minimerer risikoen for dobbeltagendaer. Som det ble papekt av informantene vil

forventningsstyringen gi en gjensidig strategiske og kommersiell visjon.

4.1.1 Tolkning av resultater
Resultatene viser at det er flere utfordringer knyttet til allianser mellom etablerte bedrifter

og startups. Kompetanseavvik, forskjellig struktur og kultur og maktbalanse ser ut til & veere
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komponenter som kan skape utfordringer i postformasjonsfasen. Dette tyder pa at det i
asymmetriske allianser er desto viktigere a vaere oppmerksom pa at disse utfordringene er til
stede. Ut ifra resultatene tolker vi det som at det er viktig a tidlig holde et sterkt fokus pa
hvordan partene skal handtere disse utfordringene, gjennom ulike tiltak. Kommunikasjon i
alliansen virker a vaere en av de viktigste suksessfaktorene for a handtere dette. Dette
gjennom en apen og god kommunikasjon som gj@r at partene far en stgrre forstaelse av
hverandre sine ressurser, strukturer og kultur, samt en bedre kommunikasjon internt hos
partene som gj@r at de kan forankre alliansen i sin egen organisasjon og toppledelse.
Forventningsstyring blir ogsa tillagt stor vekt for a Igse utfordringene som allerede er tilstede
ved inngaelse. Vi forstar dette som at det er viktig for partene @ kommunisere sine
forventninger til hverandre for a fa en felles forstaelse av mal og retning som er viktig a
fastsette i felleskap. Dette tolker vi som at gjennom dette kan partene raskere se om de er
en god match og forme alliansen deretter slik at den er mer handterbar i
postformasjonsfasen. Resultatene viser at en av startupene avviker fra de resterende, da det
papekes at fastsatte mal og retningslinjer kan bli utfordrende da de kan bli for rigide for en
startup. Da dette kun er gjeldene for en informant kan vi ikke ut ifra vart datamateriale alene
trekke noen konklusjon om hvorvidt rigide mal kan vaere en utfordring for allianser i

postformasjonsfasen.

4.2 Hvilke koordineringsmekanismer er viktige for handteringen av

postformasjonsfasen, og hvorfor benytter partene seg av disse?

Eksempelsitater:
Etablert
«Det er veldig klart. Der stdr det om arbeidsprosesser og verktgy. | det tilfellet sG er alt veldig detaljert ned i

kontrakter vi har med dem. Det er veldig klart hva de skal gjgre og hva vi skal gjgre.»

«NGdr startupene har kommet opp G «fly» sd trenger ikke disse de store selskapene lenger. Jeg tror at de store
selskapene har begynt G bli bedre pa G selv fa pa plass avtaler og koordineringer som gjgr at hvis dette flyr sa

er vi en del av kaka.»

«Ha veldig klar kommunikasjon og en klar tidsplan pd hva som skal gjgres til hvilken tid.»
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«Det er jo viktig i alle prosjekter G dokumentere det som skjer, og ndr man er to parter som jobber sammen

sd er det viktig at det skjer i samme system. »

«Ndr vi jobber med en startup sd er det et team med 2-4 personer fra (oss). Vi er ikke flere antall i prosjektet,
men vi har flere internt d spille pd — s det er ganske likt antall mennesker, men det er jo dpenbart at vi er

stgrre og de er mindre.»

Startups
«Virkeligheten eller verden er jo litt sGnn at gitt en for god mulighet og lovlig bryte et samarbeid, og sd tjene

mer penger pd egenhdnd, sd velger de fleste det. Det er derfor avtaleverk og forberedelser er sa viktig.»

«Retningslinjer og sant md man ha, fordi hvis ikke sG blir det jo kaos etter hvert — hvor arbeidsoppgaver for

eksempel ikke blir oppfylt.»

«Fordi noe av det ma vi ha ogsd (lover og regler), men pd noe av det ma vi bare si at G ha disse fem rollene

fungerer ikke i en organisasjon hvor du har tre mennesker. »

«NGr man er i et samarbeidet sG ma sjefen for griindervirksomheten vaere hundre prosent motivert for é ga
den veien, ogsG mad den i det store selskapet vaere riktig person som (...) kan ta avgjgrelser og ha
eierskapsforhold til den avtalen og det prosjektet. Det hjelper ikke hvis det er en pa gulvet (som) fdr det

ansvaret (...) da stanger han i sjefen sin, som ikke mgter opp eller skriver under pd ting.»

Etablert Startup
Koordineringsmekanisme | Bruk av mekanisme Koordineringsmekanisme | Bruk av mekanisme
Avtaleverk og Sette tidsfrister, Avtaleverk og Varierende bruk:
retningslinjer evalueringspunkter, retningslinjer Sette tidsfrister,

arbeidsprosesser, evalueringspunkter,
arbeidsoppgaver, rettigheter ved
rettigheter ved avslutning,
avslutning, minimere arbeidsprosesser,
risikoen for tvister, sikre arbeidsoppgaver og
deling av sensitiv bestemmelsesrett.
informasjon og Kan veere utfordrende
bestemmelsesrett. for en startup ved bruk
av for mange
retningslinjer.
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Roller Fordeling av makt og for | Roller Varierende resultat:

4 oppna balanse. Utnevne riktig person til
rollen grunnet
beslutningsmyndighet.
Fordeling av makt og
for @ oppna balanse.
Organisatorisk ulikhet

gjor fordeling av roller

vanskelig.
Kommunikasjonssystem Skape kontinuerlig Kommunikasjonssystem Skape kontinuerlig
dialog. dialog.
Dokumentere Dokumentere
fremgang. fremgang.
Redusere frustrasjon og
kaos.
Lokasjon Sikre kontroll. Leder Formidle informasjon.

Tabell 5: Koordineringsmekanismer benyttet i alliansen.

Flertallet av informantene sa viktigheten av a bruke kontrakter og retningslinjer for a
koordinere arbeidet. Avtaleverkene som ble benyttet var blant annet NDA-avtaler,
partnerskapsavtaler, intensjonsavtaler, datahandteringsavtaler og «Rules of Engagement».
En av startupene forklarte at det var disse avtaleverkene som dannet grunnlaget for videre
handtering. Det var en klarhet i at avtaler var med pa a sikre en forutsigbarhet i arbeidet,
ved at partene hadde fastsatt arbeidsoppgaver og tidsfrister. En av de etablerte bedriftene
forklarte ogsa at avtalene var med pa a sikre dem selv ved en eventuell avslutning, dersom
startupen fikk gkt suksess og ikke lenger var avhengig av en stg@rre part. Ifglge en av
informantene var dette med pa a sikre at de ikke bare var med pa et merkevaresamarbeid,
men at de ogsa fikk noe tilbake ved at alliansen kunne utvikle seg slik at de ble med pa en
eventuell suksess. Dette gjennom for eksempel en investeringsmulighet, eierandel eller
prosent av salg. Sikring ved avslutning sa en av startupene ogsa seg enig i da parter av flere
grunner kan forlate en allianse pa lovlig vis. Dette var ifglge informanten med pa & bedre
samarbeidet ved at det er klarhet i hva som skjer ved en potensiell avslutning. Videre var
samtlige av informantene enige at bruken av avtaleverk minimerer risikoen for kaos. Ifglge

en av de etablerte informantene bidro en felles utarbeidelse av avtaleverkene til at begge
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partene var mer forngyd, og derav var det mindre sannsynlighet for at tvisttilfeller oppstod.
Et flertall av informantene trakk ogsa frem at «Rules of Engagement» var med pa @ minimere
mulige konflikter. En av startupene var av den oppfatning at avtaleverk ikke bare var positivt,
men at dette kunne fgre til flere utfordringer grunnet etablerte bedrifters bruk av mange

formelle retningslinjer og regler.

Alle informantene forklarte at rollefordeling var en koordineringsmekanisme som ble
benyttet i allianser. En av startupene poengterte blant annet at rollefordeling var viktig slik
at alliansen ble ledet av riktig person. Dette fordi en leder ma ha beslutningsmyndighet til a
ta de avgjgrelser som er ngdvendig. Samtlige av de etablerte bedriftene forklarte at selv om
de er en st@rre part vil det sjeldent veere flere involverte fra dem enn startupen i
samarbeidet, dette for a skape en likevekt. Som nevnt av en informant var det ogsa viktig da
en som stgrre part i de fleste tilfeller vil forsgke & dra en startup i den retningen man selv
gnsker. En balansert beslutningsmyndighet vil da gjgre at startupen kan si ifra og bli hgrt om
de mener at dette ikke er det beste for alliansen. Rollefordeling ble sett pa som en
utfordring av en av informantene da vedkommende opplevde at samarbeid med etablerte

bedrifter ofte kom med flere formelle roller enn det de klarte a besitte.

God kommunikasjon var noe alle informantene var enig om at bidro til en god handtering.
Det ble fortalt av flere informanter at et felles kommunikasjonssystem var essensielt for a
samarbeide bra med den andre parten. Forskjellige systemer kan fort skape kaos og
uklarhet. Informantene sa viktigheten av god kommunikasjon i etablering og designfasen
som presentert i kapittel 4.1 «Hvilke komponenter ved inngdelse er av betydning for videre
handtering?», samt hvordan kommunikasjon er viktig i selve postformasjonsfasen.
Informantene var ogsa enige om at dette bidro til dokumentasjon av fremgang og en
oppfelging av oppsatte arbeidsoppgaver. En kontinuerlig dialog mellom partene ble ogsa sett
pa som en viktig mekanisme for a redusere frustrasjon og kaos ifglge et flertall av
informantene. Det kom ogsa frem av flere informanter at en plan over hvordan og hvor ofte
kommunikasjonen skulle forega er et viktig hjelpemiddel for a ytterligere bedre
koordineringen. En av startupene fortalte at en leder kan vaere en formidler av
kommunikasjon ved a dele informasjon i alliansen. En god leder vil kunne gi kontinuerlig

informasjon og tilbakemeldinger til de involverte.
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Et felles arbeidssted ble ogsa sett pa som en koordineringsmekanisme, men det varierte
hvordan de etablerte bedriftene benyttet seg av dette. Noen benyttet seg av separate
lokasjoner, andre av at startupen satt i deres lokaler og en tredje variant et felles arbeidssted
pa en annen lokasjon enn deres egen. Hvorfor dette var viktig var ogsa tvetydig. Noen mente
det var nyttig angaende praktiske arsaker da en allianse kunne veere med a bidra under en
allerede eksisterende avdeling. En annen informant fortalte at det kunne tenkes a bidra til
en gkt kontroll, men informanten kunne ikke bekrefte at det fgrte til dette da de ikke har
benyttet seg av denne type allokering fgr. Det kom ikke frem i resultatene at startup sa pa

dette som viktig, eller hvordan de stilte seg til denne type mekanisme.

4.2.1 Tolkning av resultater
Resultatene indikerer at avtaleverk og retningslinjer er av betydning for videre handtering da

disse bade setter klare rammer, mal og retning for alliansen, samt legger fgringer for
hvordan en skal forholde seg til mulige tvisttilfeller og konflikter. Likevel viser ogsa
resultatene et avvikende funn fra de resterende informantene som indikerer at avtaleverk
og retningslinjer kan vaere utfordrende for en startup. Ut ifra resultatene tolker vi at
avtaleverk og retningslinjer fremdeles er ngdvendig a bruke, da vart datagrunnlag alene ikke

er nok til 3 konkludere med at det er en utfordring for flere.

Fordeling av beslutningsmyndighet gjennom roller var noe som ble benyttet i alle allianser.
Resultatene viste at det var viktig for a skape en likevekt blant antall involverte og partenes
beslutningsmyndighet. Her skilte ogsa en av informantene seg ut ved a papeke at
rollefordeling ofte fgrer til utfordringer for startups. Som med det lignende tilfellet over kan
vi heller ikke her konkludere med bakgrunn i var datagrunnlag konkludere at det skaper enn

utfordring for flere startups i andre allianser.

God kommunikasjon og kommunikasjonssystemer var derimot noe samtlige av
informantene papekte som betydningsfullt for handteringen. Vi tolker ut ifra resultatene at
kommunikasjonen bidrar til 8 bygge en allianse pa et riktig grunnlag, og samtidig er det med
pa a gjgre handteringen av postformasjonsfasen enklere gijennom dokumentering av

fremgang og videre utvikling.
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Nar det gjelder lokasjon av arbeidssted tyder resultatene pa at dette er mindre viktig for
handtering av alliansen da det her bade var varierende resultater i bruken av lokasjon

mellom de etablerte bedriftene, og at ingen av startupene uttrykte hvorvidt dette var av

betydning. Ut ifra datagrunnlaget tolker vi derfor denne mekanismen som mindre viktig for

handteringen av postformasjonsfasen i allianser da det er varierende og lite korrelasjon

mellom resultatene.

4.3 Hvordan arbeider partene med a utvikle tillit giennom alliansen?

Eksempelsitater:

Etablerte bedrifter

tett til brystet.»

«At man gjor en del background research for G se om dette er troverdig.»

har en vinn-vinn-interesse og et felles gjenforent syn pa strategisk utfall og kommersiell visjon for

alliansen.»

internt, som for eksempel gar utover startupen.»

«Hvordan vi viser tillit er jo G la de herje Igs med pilotprosjekter mot vare kunder. Det er jo det mest

vi skal informere vdre kunder om, sd Igper jo vi en risiko i det vi gjor der.»

Startups

«Jeg tror utgangspunktet er at alle har tillit til at motparten ikke bryter loven, det er sdnn det er i

Norge.»

«Ma overbevise om at dette er noe G satse pd. Vi ma snakke om vdr egen historikk.»

«Vi prgver ofte og, kall det (G) oppna tillit ved G veere s dpne som mulig pa et tidlig tidspunkt. Vi er pa

vei hit, vi gnsker a fa til dette (og) samarbeide (pd) dette. Vi deler og er ikke noen som holder kortene sd

«Videre sd er det en dpen og arlig kommunikasjon (som er viktig). At hele alliansen er tuftet pd at man

«En startup som kommer til oss skal veere trygge pd at de ikke gir informasjon som vi fordelaktig bruker

sdrbare vi gjgr; ndr vi tar inn en ny part som skal levere et eller annet (til) kunden eller et eller annet som
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«Vi er veldig opptatt av a vise tillit ved d levere. Vi har snakket sG mye, vi har fortalt s mye, vi har gode
punkter; nd skal vi verifisere, bekrefte og levere. Det er tre punkter som vi jobber veldig mye med. Og det
hdper vi og mener vi at kommer til G skape tillit hos bedriftene ndr vi faktisk begynner G levere det vi har
snakket om (...) Vi er da sikre pd at ndr vi leverer sa vil det skape tillit, for da har vi jo gjort sann som vi

har sagt i faser hele tiden, at vi leverer fremover og da oppndr det vi har lovet.»

«NGdr du er i en situasjon som vi er (i nd), har du to ting du kan levere pd; du kan levere pad integritet og

du kan levere pa kombinasjonen av kvalitet (og) kvantitet.»

Etablerte bedrifter Startups

Hvordan skapes tillit? Tidligere historikk, erfaring og Tidligere erfaring, historikk og
omtale. omtale.
Apenhet. Apenhet.
Levere pa avtalte punkt. Levere pa avtalte punkt.
Pilotprosjekt. Investering av den etablerte sin
Observasjon og bekreftelse av tid og ressurser i startupen.
tillitsantakelser. Forretningskultur i Norge.

Tabell 6: Hvordan tillit skapes i alliansen.

Det var enighet blant flertallet av informantene om at tillit i en tidlig fase skapes gjennom
tidligere historikk, erfaring og gode omtaler. De etablerte bedriftene forklarte at
bakgrunnssjekker av potensielle partnere ogsa var en bekreftelse som enten gkte eller
svekket tilliten. Videre forklarte de at apenhet i en tidlig fase var viktig grunnet den hgye
konkurranseintensiteten. Dette for a ikke innlede et forhold som kan ende med at en far tak
i kritisk informasjon fra en annen part, og derav «stjele» viktige ressurser som igjen kan fgre
til konflikter, kritikk i media, tap av omdgmme og svekket tillit. Startupene nevnte ogsa at pa
grunn av den store omdgmmerisikoen en etablert bedrift kan oppleve om dette skjer, er det

tryggere a vaere mer apen ovenfor en stgrre part enn en likestilt en.

Tillit pa et tidlig tidspunkt kan ifglge to av de etablerte bedriftene ogsa skapes gjennom
pilotprosjekter, hvor startupene far tilgang til brukerinformasjon, kundelister og annet av
betydning fra den etablerte bedriften. Det ble ogsa fortalt av startupene at en etablert

bedrift kunne vise tillit til de gjennom investering av tid og ressurser, noe pilotprosjekt er et
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eksempel pa. En av informantene fortalte at her far de bade observert og gjort bekreftelser
om startupen, samtidig som de selv setter seg i en sarbar posisjon for a vise tillit.
Observasjon og bekreftelser er ogsa noe de etablerte bedriftene papekte som viktig giennom
hele partnerskapet, for kontinuerlig a fa bekreftelser pa tilliten. Motsatt ville negative
observasjoner minimere tilliten, eksempelvis om noen hadde oversolgt seg selv og ikke
klarte a levere pa det de hadde lovet. Dette ble ogsa bekreftet blant startupene at dette var
viktig, fordi det er en tynn balansegang mellom det a pynte litt pa sannheten og fortelle noe
som ikke stemmer om seg selv. Ifglge informantene var bekreftelser og observasjoner med

pa a bekrefte at alliansen var bygget pa riktig grunnlag.

Flertallet av informantene fortalte at tillit videre kan skapes ved a levere pa arbeidsoppgaver
ved a levere pa det de har snakket om, fortalt om og avtalt giennom oppsatte punkter. Det
ble ogsa papekt av en av startupene at tilliten ogsa skapes ved a opprettholde en balanse
mellom det a levere pa kvalitet og kvantitet. Det var viktig @ kommunisere godt med den
andre parten dersom man ikke var i stand til & levere pa noe en allerede hadde avtalt. Ifglge
informanten vil en ikke miste integritet og dermed tillit da de er aerlige om hvordan de ligger

an i henhold til oppsatt plan.

En av startupene mente derimot at tillit ikke var noe som ble skapt, men heller 13 til grunn
allerede ved inngaelse. Ifglge informanten skyldes dette norsk forretningskultur som gjgr at

en automatisk har tillit til at den andre parten ikke bryter loven.

4.3.1 Tolkning av resultater

Resultatene viser at det tillit kan skapes og utvikles pa flere forskjellige metoder gjennom en
allianse sin levetid. Ved inngaelse av en allianse kan tillit skapes og utvikles gjennom
bekreftelse av tidligere historikk, erfaring, gode omtaler og observasjon og bekreftelser
gjennom eksempelvis pilotprosjekter og bakgrunnssjekker av den andre parten. Funnene
viser at tillit som utvikles allerede fra inngaelse kan vaere av betydning for
postformasjonsfasen da feil og negative observasjoner om dette kan gjgre at partene mister
sin tillit til hverandre, og kan vise at de har bygget sin allianse pa feil grunnlag. Dette tolker vi
som at tillitsskapende tiltak i etableringsfasen fgrer til at tillit i postformasjonsfasen er

lettere d opprettholde og dermed videreutvikle mellom partene i alliansen.
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Etter inngdelse viser resultatene at det er punktet a levere pa det man har lovet,
kommunisert og fastsatt som er viktig for a videre utvikle tilliten i postformasjonsfasen. |
postformasjonsfasen er det ifglge resultatene grunn til 3 tolke at observasjoner, bekreftelser
og god kommunikasjon av oppsatte arbeidsoppgaver er med pa a utvikle tilliten ytterligere.
Vi mener disse resultatene antyder at tillit ogsa er med pa a bli videreutviklet giennom ulike

handlinger og observasjoner i postformasjonsfasen.

Funnene vare viser ogsa et avvikende resultat fra de resterende informantene. Dette
resultatet sier at tillit ikke skapes og utvikles men ligger til grunn i allianser fra start, da
forretningskulturen i Norge gj@r at partene som nevnt over har tillit til at den andre ikke
bryter loven. Da det kun er en informant som papeker dette kan vi ikke ut ifra
teorigrunnlaget alene fastsla at det stemmer at forretningskultur bare ligger til grunn og ikke
kan utvikles da de resterende informantene ikke ser pa det slik. Ut ifra datagrunnlaget tolker

vi derfor dette som at tillit likevel kan skapes og utvikles.

4.4 Hvordan arbeider partene med konflikthandtering i alliansen?

Eksempelsitater:
Etablerte bedrifter

«(l) de sakene som har begynt G ulme litt, sG har det funket G prate om ting.»

«Det tror jeg, i den ene alliansen {(...), s@ star det i kontrakten, da er det kontraktsfestet hva som skjer

ved disputt.»

«Det er stort sett sann at; tar man ting via media sa blir det verre. Det handler om a fa folk inn i samme
rom og diskutere det, sa er det som regel ikke sa store ting. Avisene vil jo som regel at vi skal ta

dialogene gjennom dem. »

Startups
«Det er en grunn til at de som jobber i startups ikke har lyst til G jobbe i store bedrifter eller omvendt, for
det er jo helt motsatte forhold. Her skal man la to kulturer komme sammen og tenke litt pG samme madte

—det kan vaere vanskelig.»

«Det er derfor avtaleverk, forberedelser og sdnn er s viktig.»

«Men jeg tror aldri til dags dato at jeg har sett noen som helst organisasjon pa 70 personer eller mindre

som har disse strukturert pd den maten en typisk ville gjgre.»
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Etablerte bedrifter Startups

Det benyttes avtaleverk og retningslinjer for Varierende funn:

handtering og minimering av risiko for konflikter. Avtaleverk og retningslinjer ble benyttet for
handtering og minimering av risiko for konflikter.
Det benyttes eksterne parter i form av startup Avtaleverk og retningslinjer ble ikke benyttet for a
hubber som for de etablerte kunne bidra i handtere konflikter.

konfliktsituasjoner.
Kommunikasjon ble benyttet for & minimere
Kommunikasjon ble benyttet for & minimere risikoen for dobbeltagendaer og ulike konflikter
risikoen for dobbeltagendaer og ulike konflikter som kan oppsta i alliansen.

som kan oppsta i alliansen.

Tabell 7: Verktgy for konflikthandtering.

Alle informantene var enige i at god kommunikasjon var med pa @ minimere mulige
konflikter i alliansen. Det er viktig at partene kommuniserer forventninger og hva som
foregar i alliansen overfor hverandre. Kommunikasjonen er med pa a minimere risikoen for
mulige dobbeltagendaer, ved a skape vinn-vinn situasjoner for begge parter ifglge en av
informantene. Dette er ifglge flere av de etablerte bedriftene viktig pa grunn av ulikheter i
kultur og organisering mellom partene. Et av eksemplene fra en etablert var de ulike
tidsperspektivene. En maned for en etablert kan vaere den tiden de trenger for & vurdere om
de skal innga et samarbeid eller ikke med en startup. For startupen kan denne maneden
veere forskjellen pa om de klarer a overleve i markedet eller ikke, grunnet den hgye
konkurranseintensiteten. En av startupene pa sin side fortalte at konflikter rundt antall roller
kunne skapes pa grunn av disse ulikhetene, da en startup kunne ha vanskeligheter med a
fylle alle tiltenkte roller i samarbeidet. Kommunikasjon kan ogsa veere med pa a redusere
risikoen for interessekonflikter, noe samtlige av de etablerte bedriftene fortalte kunne
oppsta nar en idé startupen presenterte var tilnseermet lik noe den etablerte bedriften ogsa
hadde. Det var derfor viktig for de etablerte bedriftene a kommunisere raskt om de har
tilsvarende idé, for & minimere risikoen for konflikt. Videre var det viktig a ikke kommunisere
konflikten gjennom media, men mellom partene i alliansen fordi media kan bidra til 3

eskalere potensielle konflikter.

Flertallet av informantene sa pa avtaleverk og retningslinjer som hjelpemidler for
konflikthandtering. Dette er som mekanismer som ifglge informantene er med pa 3 fastsette

retningslinjer for hvordan en skal handtere mulige konflikter. Godt utarbeidede avtaler pa
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forhand bidrar ogsa til at partene er mer enige om hvordan de skal handtere alliansen, og
dermed redusere risikoen for tvister, ifglge flere av informantene. Flere av de etablerte
bedriftene fortalte at de ogsa benyttet seg av retningslinjene «Rules of Engagement» for a
redusere risikoen for konflikt. De fortalte ogsa at de ved tidligere konflikter hadde benyttet
seg av ekstern ekspertise giennom sakalte startuphubber, som satt med god kjennskap om

startups.

En av informantene fra startupene skilte seg ut fra de gvrige omkring avtaleverk og
retningslinjer pa konflikthandtering. Informanten opplevde at strukturer og avtaleverk var
noe som ikke ble benyttet, ved at bedrifter faerre med enn 70 personer ikke fglger oppsatte
strukturer og rammer nar en konflikt inntrer. Informanten begrunnet dette med at alt ikke er
en hypotetisk gvelse hvor man kan sette alt i bokser. Spgrsmalet om hvordan de Igser
konflikter er ikke et organisatorisk spgrsmal men et personlig et, ifglge informanten.
Vedkommende forklarte videre at internt i bedriften Igste de konflikter ved a se pa
hverandres reaksjonsmgnster og moderere seg deretter. Da informanten kun opplyste om
hvordan de selv Igste konflikter internt, kan det antas at det ogsa kan veere denne maten de

adresserer det pa i sine respektive allianser.

4.4.1 Tolkning av resultater
Funnene fra datagrunnlaget indikerer at kommunikasjon og formelle styringsmekanismer er

av betydning for en bedre konflikthandtering, og derav handtering av postformasjonsfasen.

Vi tolker det som at handteringen av postformasjonsfasen kan ga enklere om partene
benytter disse to hjelpemidlene for a redusere mulige konflikter med opphav i deres ulike
kultur og struktur, samt konkurransesituasjon. Ut ifra funnene ser vi ogsa at kommunikasjon
og som noen av informantene papekte ekstern ekspertise som viktige verktgy nar konflikter
f@rst har oppstatt. Likevel tolker vi det som at kommunikasjonen mellom partene er den

viktigste for a Igse konflikten da et flertall papekte dette.

Avtaleverk og retningslinjer er med pa a utarbeide rammer ved mulige konflikter, og i tillegg
indikerer resultatene at avtaler er med pa a gjgre partene mer forngyd a redusere risikoen
for konflikter. Et av vare funn avviker her fra de andre ved a papeke at informanten aldri har

opplevd at avtaleverk og retningslinjer blir benyttet for konflikthandtering. Da vi i denne
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oppgaven har et utvalg pa tre startups, kan likevel funnet som avviket fra de andre veere en
indikasjon pa at flere startups heller ikke ser nytten av a benytte seg av avtaleverk og
retningslinjer i konflikthandteringen. Likevel ser vi ut ifra funnene at resterende informanter
ser pa disse som nyttige og derav indikerer flertallet at de er det. Vi tror derfor dette
avvikende resultatet kan ha samsvar med startups sin agile kultur, og derav ikke finner det

naturlig @ bruke mekanismer som dette.

4.5 Hvordan evaluerer partene fremgang og videre utvikling av alliansen?

Eksempelsitater:

Etablerte bedrifter
«Det vi kommer til G gjgre med de alliansene vi inngdr fremover, er at kontrakten man skriver ma ha

noen punkter pG hvordan den skal falges opp og evalueres»

«Du kan si at, vi har jo ogsad et investeringsfond, sd i hvert fall ndr det gjelder startupene sd er det en del
av selskapene vi ogsad investerer i. Da gir vi oss selv et insentiv til G fortsette alliansen med (startupen),
og finne nye mdter G samarbeide paG hvis vi ser at den ndveerende situasjonen kanskje ikke baerer sG mye

frukter for begge parter. SG kan man heller prgve G finne en annen retning.»

«Sd ndr det ikke er noe mer «juice» der sé ma man bare trekke seg ut for begges beste formdl. (...) hvis

ikke tingene gir riktig effekt sG ma man bare avslutte det».

«Man er klar over at ting endrer seg og at pa et eller annet tidspunkt sG kan man pa en mdte matte si
stopp. Hvordan skal man da evaluere det og hvordan skal man da Igse det, det er jo veldig handterbart
og greit sd lenge man har snakket om det pd forhdand».

Startups

«Vi gjor fortlgpende vurderinger inne i oss ogsa snakker vi om det jevnlig. Dette for G se hvordan vi ligger
an og hvordan vi fgler forholdet er. Egentlig sann veldig menneskelig, ned pa jorda samtaler om det. Ikke

sd veldig formelt.»

«Det skal jo vokse og gro. Det gdr jeevlig fort her ute da, sG hvis man ikke har kortsiktige mdl i orden sG

kommer ikke de langsiktige mdlene heller rett og slett.»

«Ja, jeg vet det, men virkeligheten eller verden er jo litt sann at gitt en for god mulighet og lovlig bryte

et samarbeid som gjgr at en kan tjene mer penger pG egenhdnd sd velger de fleste det.»
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«Problemet med sdnne punkter fra mitt perspektiv er at det fremdeles er ja/nei. Det er fremdeles en

symbolsk verdi. Det er sjelden en ja/nei — sort/hvit.»

Etablerte bedrifter Startups

Varierende bruk av evalueringspunkter: Varierende bruk av evalueringspunkter:

Det ble benyttet felles utarbeidede Det ble benyttet felles utarbeidede
kontraktfestede evalueringspunkter og tidsplan. kontraktfestede evalueringspunkter og tidsplan.

Evalueringspunkt ble benyttet som et middel for & | Det ble ikke benyttet felles utarbeidede

fa ting til a skje. kontraktfestede evalueringspunkter og tidsplan.

Benytter hovedsakelig kortsiktige mal. Benytter hovedsakelig kortsiktige mal.

Endring og avslutning pa bakgrunn av manglende Varierende arsaker til avslutning:

nytte for partene. Endring og avslutning pa bakgrunn av manglende
Avsluttes ofte for sent. nytte for partene.

Avslutning ved at partene naturlig «sklir» fra
hverandre.

Avsluttes ofte for sent.

Tabell 8: Evaluering av fremgang og videre utvikling av alliansen.

Flertallet av informantene uttrykte nytten av evalueringspunkter. Disse ble fastsatt i
fellesskap for a sikre at man evaluerte ut ifra de samme punktene. Ifglge en av informantene
ville disse imidlertid variere ut ifra type allianse en har inngatt. Det var derimot varierende
hvordan evalueringspunktene ble fulgt opp av bedriftene ifglge informantene. Flertallet av
de etablerte bedriftene og en av startupene benyttet seg av kontraktfestede planer pa hvor
ofte og nar de i felleskap skulle evaluere disse. En annen informant fra en etablert bedrift
fortalte at de benyttet seg av fastsatte evalueringspunkter, men at de ikke hadde fastsatt
tidspunkter for evaluering da de ikke gnsket en kontinuerlig overvakning. De sa heller pa
evalueringspunkter som et middel for a fa ting til a skje i alliansen. En annen informant fra
startupene sa pa evalueringen som mindre formelt ved at de ikke hadde noe fastsatt plan,

men tok mer en uformell prat i mgter med den andre parten.

Kortsiktige mal var det flertallet av informantene benyttet, da disse raskt viste om alliansen
var pa riktig vei. Malene som ble benyttet var for eksempel salgstall, omsetning, antall nye
kunder eller inntekt, mal som er relativt lett a identifisere. En av startupene forklarte at det

var ngdvendig 3 hovedsakelig benytte kortsiktige mal fordi uten disse vil man heller ikke
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kunne ha langsiktige mal, da markedet gar raskt og bedrifter er avhengig av vekst. Det ble
likevel gitt utrykk for at langsiktige mal var viktige av de etablerte bedriftene. Problemet I3 i

at de var darlige til 3 bruke langsiktige mal, som for eksempel lzering til a vurdere alliansen.

En av de etablerte bedriftene utrykte at det ofte var lettere a ta valget om a finne nye veier
for alliansen, om de hadde gjort finansielle investeringer i startupen. Flere av informantene
forklarte at videreutvikling og potensiell avslutning av en allianse kom som fglge av at det
ikke lenger var noe nytteverdi for partene. Det kan ifglge informantene vaere pa grunn av en
bedre mulighet, at produktet ikke lenger holder mal, en finner en bedre partner eller at det
ikke ble slik det var tiltenkt. Selv om flere av informanten hadde evalueringspunkter, fortalte

de at en avslutning av alliansen nesten alltid skjer for sent.

En av startupene skilte seg her ut sammenlignet med de andre. Informanten fortalte at man
ikke kan benytte seg av evalueringspunkter fordi det ikke er punktene i seg selv som er av
betydning, men hva som skjer imellom punktene. Dette ble ogsa begrunnet med at en ikke
kan evaluere ut ifra et ja/nei punkt, da det bare har en symbolsk verdi. Denne informanten
fortalte videre at avslutninger av allianser derfor skjer ved at alliansen bare fases ut og

partene sklir fra hverandre.

4.5.1 Tolkning av resultater

Resultatene indikerte at et flertall av informantene benyttet seg av kontraktfestede
evalueringspunkter. En av informantene skilte seg derimot ut fra de resterende da disse
ifglge informanten ikke kan benyttes for a vurdere fremgang i alliansen. Likevel kan vi ikke
her pa bakgrunn av dette ene avviket trekke en slutning om hvorvidt dette er gjeldende for
andre startups. Videre viste et av funnene nok et avvikende resultat pa hvordan en benyttet
disse punktene til 3 evaluere. Denne informanten mente at evalueringspunkter var et middel
for & na oppsatte mal, og ikke ngdvendigvis en evaluering av fremgang. Dette ene funnet

alene er ikke nok til & si noe om hvorvidt dette er tilfelle for andre etablerte bedrifter.

Til tross for at funnene viser et gnske om a benytte seg av langsiktige mal i tillegg til
kortsiktige mal, kom det frem at det var de kortsiktige malene man la til grunn for hvorvidt
alliansen var suksessfull eller ikke. Vi tenker at dette ngdvendigvis ikke skyldes at partene
ikke evner a benytte en kombinasjon av disse, men som resultatene viser at det er de

kortsiktige malene som er enklere & vurdere og dermed evaluere. Dette kan ha sammenheng
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med at markedet partene opererer i beveger seg for raskt til at man ser nytten av a evaluere

alliansen pa bakgrunn av de langsiktige malene.

Ett av funnene viste tillegg at en kan ha stgrre initiativ til 3 videre utvikle eller endre
alliansen om en har gjort en finansiell investering i den. Vi kan fremdeles ikke trekke noen
konklusjon pa at dette gjelder flere bedrifter i lignende allianser, da det kun er én informant
som papeker viktigheten av dette. Resultatene indikerer derimot gjennom et flertall at
allianser avsluttes grunnet mangel pa nytteverdi, effekt, en bedre mulighet eller at alliansen
ikke er slik en sa for seg. Vi tyder disse resultatene som at evalueringspunkter kan lette
videre handtering herunder om man skal fortsette eller avslutte samarbeidet i

postformasjonsfasen.

5 Diskusjon

Formalet med dette kapittelet er a diskutere resultatene under de ulike
forskningsspgrsmalene, dette gjgres ved a knytte teori fra kapittel 2 og resultatene fra
kapittel 4 sammen for a besvare disse. Hensikten med diskusjonen er a vise hvordan
resultatene samsvarer eller avviker fra den presenterte teorien. Diskusjonen blir presentert i
fem deler etter de ulike forskningsspgrsmalene. Hvert delkapittel inneholder en diskusjon av

resultatene etterfulgt av en oppsummering av diskusjonen.

5.1 Huvilke valg ved inngdelse er av betydning for videre handtering?

Vare funn viser at flere komponenter er av betydning for videre handtering av alliansen (Kale

& Singh, 2009; Lunnan & Nygaard, 2011).

Fastsatte mal og oppgavedefinisjoner var for et flertall av informantene med pa a sette
retning, arbeidsfordeling og klarhet. En god kommunikasjon og forventningsstyring var gode
hjelpemidler for at partene skulle utforme disse malene og oppgavene i felleskap. | tillegg
blir fastsatte mal som dette sett pa som en faktor for gkt suksess i tidligere studier av
asymmetriske allianser (Rothkegel et al., 2006). Den ene informanten skilte seg ut fra de
andre ved a papeke at fastsatte mal og oppgaver, slik som etablerte bedrifter har, kan vaere
en risiko for deres agile tilnserming. Ifglge Doz (1996) og Lunnan & Nygaard (2011) kan

oppgaver og mal med en klar definisjon ses pa som rigide og derav gke risikoen for
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vanskeligheter med a endre seg om ngdvendig, grunnet interne og eksterne pavirkninger.
Dette viser at det ligger noe i det informanten som avviket fra de andre papekte. Ikke bare
kan det veere vanskelig for startupen, men det kan ogsa vaere utfordrende for begge parter
om malene er sa rigide at de ikke klarer @ endre seg som ngdvendig om interne og eksterne
pavirkninger av betydning for endring inntreffer. Samtidig har det som nevntiannen
forskning blitt vist at det i asymmetriske allianser kan vaere ngdvendig a fastsette og definere
klare mal grunnet deres ulikheter (Rothkegel et al., 2006). Vi vil derfor anbefale pa bakgrunn
av dette at parter i en allianse definerer og fastsetter klare mal da de kan vaere med pa a
bedre handteringen, men samtidig ma de forsgke a opprettholde en fleksibilitet i
oppgavedefinisjonen slik at de kan raskt gjgre ngdvendige endringer underveis i alliansen
(Doz, 1996; Lunnan & Nygaard, 2011). Dette tyder pa at partene kan bruke hverandres
egenskaper til 3 oppna et konkurransefortrinn. De kan gjgre dette ved a bruke den etablerte
bedriften sine kunnskaper om a fastsette og utarbeide mal, i kombinasjon med startupen sin
fleksible tilnaerming for a gjgre oppgavene og malene fleksible nok til 3 mgte potensielle

interne og eksterne pavirkninger som kan fgre til at de ma foreta seg endringer.

Apenhet mellom partene kan vaere med pa & gke samarbeidet omkring mal,
arbeidsoppgaver og retning. Funnene viser at apenhet ogsa ble benyttet for a avverge
mulige tvister, om begge parter arbeidet med samme idé og dermed var direkte
konkurrenter. Faren for lekkasje av informasjon og konkurransefortrinn gjgr at apenhet ikke
bare er positivt (Tidd & Bessant, 2018) noe flere av informantene nevnte, da de var opptatt
av a skape en underliggende forstaelse om at en ikke skulle dele mer enn partene var
komfortable med. Vi tolker dette som at partene har et bevisst forhold til fordelene og
ulempene apenhet i kommunikasjon og systemer bringer med seg. Funnene viser en
indikasjon pa at bedriftene er klar over at en god balanse er med & oppna gode
partnerrutiner som igjen bidrar til bedre handtering (Doz 1996; Lunnan & Nygaard, 2011),

noe ogsa vi mener er det mest gunstige for en god handtering.

En balanse mellom overlappende og avvikende kunnskap er a anbefale for en bedre

handtering (Doz, 1996; Lunnan & Nygaard, 2011). Ut ifra funnene tyder det pa at allianser
mellom etablerte bedrifter og startups ikke har denne balansen, og dermed har en stgrre
sannsynlighet for @ mgte pa ulike problemer pa et senere tidspunkt (Doz, 1996; Lunnan &

Nygaard, 2011). Funnene bekrefter at en allianse mellom en etablert bedrift og en startup er
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komplementaer (Cummings & Holmberg, 2012) i den grad at den etablerte bedriften sitter pa
den organisasjonsmessige kompetansen, mens en startup sitter pa en spisskompetanse de
etablerte ikke har. Samtidig viser disse funnene at det er et kompetanseavvik mellom de to
partene som kan fgre til at de i mange tilfeller kan ha vanskeligheter med a forsta hverandre
(Doz, 1996; Lunnan & Nygaard, 2011), noe samtlige av informantene bekrefter. | likhet med
flere av informantene og teorigrunnlag ser ogsa vi at dette kan by pa problemer. Vi tolker
dette som at det er ngdvendig med en god forventningsstyring og kommunikasjon som
enkelte av informantene sa pa som en Igsning pa dette problemet, for a utnytte
komplementariteten som i utgangspunktet indikerer at etablerte bedrifter og startups er en

perfekt match (Cummings & Holmberg, 2012).

Organisasjonsstrukturen og kulturen til de to partene har ogsa betydning for samarbeidet
mellom partene (Doz 1996; Lunnan & Nygaard, 2011), noe flere av informantene kunne
bekrefte ved a vise til de markante ulikhetene mellom etablerte bedrifter og startups som
bed pa utfordringer. Funnene viste at de to partene hadde en motstridende struktur og
kultur som var med pa a sette forutsetninger fra start som kunne by pa problemer senere.
Etablerte bedrifter har ofte en hierarkisk oppbygning i motsetning til en startup med en mer
desentralisert struktur hvor avgjgrelser ble i stgrre grad tatt i fellesskap (Barabel et al.,
2014). Ifglge en av informantene kunne disse problemene resultere i at startupen stod i fare
for @ miste en av sine viktigste konkurransefortrinn, det a vaere fleksibel om de ma rette seg
etter de etablertes struktur og kultur. Vi opplever at flere av informantene ser at dette er en
utfordring som de er ngdt til 4 ta tak i for at samarbeidet skal fungere. Ifglge informantene
kan dette Igses gjennom en gkt forstaelse av sin partner. Vi er ogsa av den oppfatning at en
gkt partnerforstaelse er med pa a bidra til at partene blir mer bevisste pa hverandre sine
utfordringer knyttet til struktur og kultur, slik at de til tross for ulikhetene kan oppna en god
handtering av alliansen. Dette er noe som bekreftes av Rothkegel et al. (2006) som papeker
at det er viktig at partene i asymmetriske allianser er klar over ulikhetene med hverandre for

a kunne oppna en bedre handtering

Flere av informantene sa pa en balanse i maktforholdet som viktig for videre handtering for
at partene skulle ha lik involvering, ansvar og bestemmelsesrett. De benyttet seg av en lik
rollefordeling hvor det i de fleste tilfeller ble utnevnt en leder fra hver part. Vi fikk likevel

inntrykk av at en av informantene enda ikke utfgrte dette i praksis, men heller var bevisst pa
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at dette var noe som matte gjgres fremover. Dette ble begrunnet med at de som en stgrre
part ofte forsgker a bruke sin makt (Oliver, 1990) til & dra startupen i den retningen man
gnsker og derav fgrer til misngye i alliansen. Et av vare funn viste ogsa at dette forholdet ble
skjevt fordi man som startup velger a la den etablerte bedriften ta kontrollen, fordi man er
sa avhengig av a fa inngatt en allianse med dem. Videre kan dette resultere i vanskeligheter
for startupen ved at de ma fglge allerede satte premisser. Dette kan indikere at en etablert
bedrift sin posisjon i markedet gjgr at forholdet har lettere for & bli ubalansert. Dette er
ifglge en av informantene ikke tilfellet, da det ikke er de ulike styrkeforholdene som er
arsaken, men forhandlingene de gjgr i forkant som har betydning for utfallet. Er du en god
forhandler far du en god avtale og motsatt en darlig avtale. Vi tolker disse funnene som at
det er en kombinasjon av den etablerte bedriften sin posisjon og mangelen pa erfaring som
fgrer til ubalanse i forholdet. Dette samsvarer med Gulbro og Herbig (1996) som sier at
etablerte bedrifter ofte forhandler mer makt grunnet erfaring og tilgangen til flere ressurser.
Disse funnene tyder pa at maktbalanse kan vaere utfordrende til tross for at det var et gnske
om en god balanse. Ut ifra disse funnene mener vi at partene bgr vaere mer bevisst og
praktisere en jevn maktbalanse ved inngaelse for at handteringen skal veere lettere pa
senere tidspunkt i alliansen. Det kan som flere av informantene papekte fgre til mindre

misngye og overkjgringer.

Forankring i toppledelsen var noe funnene indikerte at informantene var bevisste pa og sa
betydningen av stgtte for a kunne utfgre ngdvendige beslutninger. Dette funnet var med pa
a bekrefte at det er viktig a ha forankring i ledelsen for a kunne fatte beslutninger, og unnga
at man mgter pa problemer grunnet vanskeligheter med a fa gjennomslag i partenes
ledergrupper (Doz 1996; Lunnan & Nygaard, 2011). God stgtte fra toppledelse som er
involvert i alliansen gker ogsa sannsynligheten for a na oppsatte mal (Rothkegel et al., 2006).
| samsvar med teorigrunnlag ser ogsa vi det som gunstig a involvere toppledelsen dette for
at handteringen skal bli enklere. Samtidig opplever vi ogsa at denne komponenten er mindre
utfordrende for videre handtering, fordi informantene tydelig har papekt at de involverer
toppledelsen fra start. Dette for a veere sikre pa at de har en forankring av alliansen internt i

bedriften.

Forventningsstyring er med pa a skape et felles grunnlag for partene som er forenlig med

hverandre (Doz 1996; Lunnan & Nygaard, 2011). Sett pa funnene fra datagrunnlaget ser
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forventningsstyring ut til a veere av sterkest betydning for samtlige av informantene for en
god handtering. Forventningsstyring er med pa a skape en gjensidig strategisk og
kommersiell visjon, og den bidrar til 3 bygge en allianse pa like mal og agendaer som ifglge
informantene er viktig. Vi tolker dette som at partene jobber godt med forventningsstyring
og i samsvar med teorigrunnlag som legger fgringer for at dette er det mest gunstige for en

god handtering.

5.1.1 Oppsummering diskusjon.

Ulike komponenter i etablering- og designfasen i allianser har forskjellige virkninger pa
hvordan partene kan handtere postformasjonsfasen. Kultur og struktur, maktbalanse,
kompetanseavvik, samt rigide mal og oppgavedefinisjoner er komponenter som kan bringe
med seg utfordringer. Dette viser at allianser mellom etablerte bedrifter og startups allerede
ved etablering har utfordringer som ifglge Doz (1996) og Lunnan og Nygaard (2011) kan
skape problemer senere. Deres forskjellige kultur, struktur og kompetanse gj@r at parter
allerede fra start ma ha et stgrre fokus pa komponenter som bidrar til en bedre handtering
av alliansen. To komponenter som i samsvar med Doz (1996) og Lunnan og Nygaard (2011)
blir trukket frem i resultatene som essensielle for 8 bedre handteringen; apen og

kontinuerlig kommunikasjon og forventningsstyring.

Komponenter som kan skape utfordringer ved Komponenter som er med pa a bedre handteringen
handtering av postformasjonsfasen av postformasjonsfasen

Kultur og struktur. Apen og kontinuerlig kommunikasjon.

Maktbalanse. Forventningsstyring.

Kompetanseavvik. Involvere toppledelse.

Rigide mal og oppgavedefinisjoner.

Tabell 9: Oppsummering av hvilke komponenter ved inngaelse som er av betydning for videre handtering.

5.2 Hvilke koordineringsmekanismer er viktige for handteringen av

postformasjonsfasen, og hvorfor benytter partene seg av disse?

Funnene viste at samtlige av informantene benyttet seg av avtaleverk og retningslinjer, ogsa
kalt programmeringsmekanismer (Kale & Singh, 2009). Mekanismene ble benyttet til &

beskrive oppgaver, sikre seg selv ved avslutning, sette tidsfrister, utarbeide felles mal,

64



arbeidsprosesser, evaluering og fastsette bruk av verktgy. Dette var igjen med pa a gke
forutsigbarheten, skape klarhet og minimere risikoen for mulige tvister ifglge informantene,
noe som bekreftes av Dyer og Singh (1998) og Das og Teng (2000). Selv om mekanismer
skaper alle disse positive effektene for partene i alliansen, viser ogsa funn fra en av
startupene at avtaleverk og retningslinjer ogsa kan skape utfordringer grunnet deres
formaliteter. Dette avvikende funnet opplever vi at skyldes kulturen (Barabel et al., 2014), da
informanten fortalte at de gnsket & vaere sa agile som mulig pa grunn av at dette er et viktig
konkurransefortrinn. Som nevnt i diskusjonskapittel 5.1 kan formelle definisjoner av mal og
oppgaver fgre til vanskeligheter for a endre seg (Doz, 1996; Lunnan & Nygaard, 2011),
samtidig er dette bare en del av hva programmeringsmekanismer kan brukes til. Vi mener
derfor at dette funnet heller kan indikere et gnske om a veere sa agil som mulig, snarere enn
en arsak av negative eller utfordrende opplevelser med mekanismene, da de to andre
startupene ikke papekte dette som noe utfordring. Det er ikke kontrakter og retningslinjer i
seg selv som er utfordringen, men hvordan de blir utformet. Var oppfatning er derfor at ved
@gnske om 3 vaere sa agil som mulig bgr en heller benytte seg av korttidskontrakter,
allianseformer som er mindre avanserte eller utarbeide klare linjer pa at det er mulig a
avslutte en allianse om det gar utover fleksibiliteten (Das & Teng, 1999). Vi tolker derfor at
bruken av programmeringsmekanismer gir flere positive enn negative effekter, og derfor
indikerer at det er gunstig a benytte seg av disse for en bedre handtering av alliansen, sa

samt partene klarer 3 utforme de slik at begge parter heller drar nytte enn a bli Iast av dem.

Videre viser funnene at hierarkiske mekanismer (Kale & Singh, 2009) var noe alle
informantene opplevde at ble benyttet for koordinering i alliansen. Hierarkiske mekanismer
gir beslutningsmyndighet gjennom kontrakter eller ansettelsesforhold (Geyskens et al.,
2006), i alliansene kom dette til syne gjennom rollefordeling som ga likevekt og fastsettelse
av beslutningsmyndighet. Dette kan igjen vaere med pa a redusere risikoen for et ubalansert
forhold (Barabel et al., 2014), noe flere av informantene er med a bekrefte. Et av funnene
viste at bruken av hierarkiske mekanismer ofte kunne vaere utfordrende i samarbeid med en
etablert bedrift. Dette grunnet vanskelighetene med a fylle alle roller som er gnsket av den
etablerte da startupen ofte har et betydelig mindre antall ansatte. Vi opplever ikke denne
utfordringen som kritisk for handteringen, men heller et spgrsmal om forstaelse av

partneren man er i allianse med. Vi tolker dette som at partene ma arbeide med a forsta
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hverandre slik at de kan utarbeide realistiske rollefordelinger, da samtlige informanter
forklarer at hierarkiske mekanismer er viktig for koordineringen av alliansen (Kale & Singh,

2009).

Det var en klar indikasjon i funnene om at kommunikasjon var en viktig
koordineringsmekanisme for handteringen av alliansen. Funnene viser at kommunikasjon og
felles kommunikasjonssystem var med pa a avklare forventninger, mal, dokumentasjon av
fremgang og videre evaluering av alliansen, noe som samsvarer med Kale og Singh (2009) og
Niesten og Jolink (2015). Flere av informantene sa ogsa nytten av a benytte seg av en
fastsatt plan for hvor ofte og hvordan kommunikasjon skulle forega i alliansen. Dette kan
veere et nyttig verktgy for a organisere kommunikasjonen og ytterlige bedre koordineringen
mellom partene (Lei et al., 1997). Det kom ogsa frem av funnene at en god leder kunne vaere
med pa a ke og formidle informasjon og tilbakemeldinger i alliansen. Disse funnene viser et
samsvar med teorigrunnlag og en indikasjon pa at samtlige av informantene ser viktigheten
av a benytte seg av kommunikasjon for en bedre handtering. Noen av informantene sa
nytten av et felles arbeidssted for en mer kontinuerlig dialog og kontroll i alliansen, noe Kale
og Singh (2009) papeker som viktig. Det varierte hvordan informantene sa pa bruk av felles
arbeidssted, da separate og felles arbeidssteder ble benyttet om hverandre. Bruk av felles
arbeidssted var av ekstra betydning om alliansen var kritisk for partene. Funnene viser kun
de etablerte sitt syn pa dette, da ingen av informantene fra startupene kom inn pa dette
under intervjuene. Vi kan derfor bare gi en tolkning ut ifra de etablerte bedriftene sine syn
pa denne mekanismen, og derav ikke indikere hvorvidt dette ogsa gjelder for startups. Ut ifra
funnene fra de etablerte bedriftene kan det tyde pa at bruken og viktigheten av samlokasjon
er delt, og ikke gir en entydig indikasjon pa hvordan denne bidrar til handteringen av

postformasjonsfasen.

5.2.1 Oppsummering diskusjon

Videre ser enn at koordineringsmekanismer er av betydning for en god handtering. | likhet
med Kale og Singh (2009) viser resultatene at bade programmerings-, hierarkiske- og
feedbackmekanismer er av nytte for partenes handtering av alliansen.
Programmeringsmekanismene er nyttige a utarbeide allerede fra start for a skape klarhet og

fastsettelse av bade oppgaver, mal og verktgy. Videre er de med pa a gke forutsigbarheten
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og redusere risiko for konflikter som begge er med pa a gke sannsynligheten for en bedre
handtering (Dyer & Singh, 1998; Das & Teng, 2000), sa samt de er tilrettelagt for at begge
parter er forngyde og opprettholder sine fortrinn. Hierarkiske mekanismer blir i allianser
benyttet for a gi beslutningsmyndighet. Her er det viktig med en god forstaelse av hverandre
for & benytte mekanismen pa den maten at begge parter far nytteverdi, giennom
eksempelvis ilagte avslutningsvilkar. En god bruk av denne mekanismen vil da kunne
minimere utfordringer informantene trakk frem rundt maktbalanse (Barabel et al., 2014).
God kommunikasjon og felles kommunikasjonssystemer bidrar til bedre forstaelse av
hverandre og en kontinuerlig dialog om oppgaver, fremgang og resultater i alliansen, som i

tillegg til formelle mekanismer bidrar ytterligere til en bedre handtering.

Koordineringsmekanismer som bidrar til bedre Hvorfor og hvordan bgr partene benytte seg av
handtering disse?
Programmering Partene bgr benytte seg av disse for a skape klarhet,

retning og rammer for handteringen av
postformasjonsfasen.

De er med pa a redusere risiko for potensielle
konflikter.

Det er viktig at de ikke bidrar til utfordringer, men er

med pa a gke nytteverdien for begge partene.

Hierarki Er med pa a gi beslutningsmyndighet og skape et
balansert forhold til tross for ulike stgrrelser pa

partene.

Feedback Kommunikasjon og kommunikasjonssystemer er
med pa a skape en kontinuerlig dialog om alt som
skjer i alliansen mellom partene.

Det er viktig at partene benytter seg av felles

kommunikasjonssystem.

Tabell 10: Oppsummering av hvilke koordineringsmekanismer som bidrar til en bedre handtering.

5.3 Hvordan arbeider partene med a utvikle tillit giennom alliansen?

Tillit kan vises pa ulike mater gjennom en allianses levetid, og tillit kan vaere en viktig
suksessfaktor for handteringen av alliansen (Lunnan & Nygaard, 2011). Funn viser en
indikasjon pa dette da det ble papekt at overordnet handlet mye av alliansehandteringen om

a skape en tillit mellom partene i alliansen.
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Funnene viser at tillit skapes gjennom tidligere historikk, erfaring og gode omtaler i
alliansens startfase. Gjennom bakgrunnssjekker kan partene bekrefte dette, og om
ressursene holder mal basert pa hva de har oppgitt og kommunisert (Lunnan & Nygaard,
2011). Grad av transparens i samfunnet kan ogsa spille inn pa hvordan partene opptrer
ovenfor hverandre (Lunnan & Nygaard, 2011). Dette er noe funnene vare er med pa a
bekrefte. Den hgye mediedekningen i Norge gjgr at eventuelle konflikter i media kan virke
negativt inn pa omdgmme og tillit. Dette bidrar til at den mindre parten finner en trygghet i
denne risikoen og fgler det er mer trygt a veere apen overfor en stgrre part. Vi tolker dette
som at det transparente samfunnet spiller inn pa den strukturelle komponenten i tillit, som
gjer at partene har en stgrre forventning til at den andre parten ikke opptrer opportunistisk
(Kale & Singh, 2009). Vi mener at dette kan veere med pa a gi en gkt transaksjonsverdi
gjennom gkt informasjonsdeling (Mohr & Puck, 2013), og derav en gkt sannsynlighet til for

alliansesuksess (Niesten & Jolink, 2015).

Ytterligere viser funnene at pilotprosjekter er med pa a skape tillit. Dette er noe som Lunnan
og Nygaard (2011) og noen av informantene nevner som metode hvor partene kan
observere hverandres handlinger i praksis. Dette gir da som funnene viser et utgangspunkt
for a bekrefte eller avkrefte tillitsantakelser gitt ved inngaelse, som igjen er med pa a styrke
eller svekke tilliten mellom partene (Lunnan & Nygaard, 2011). Ifglge flere av de etablerte
bedriftene er pilotprosjekter ogsa med pa a vise tillit ved a sette seg selv i en sarbar posisjon
ved at man gir den andre parten tilgang til flere av sine ressurser. Ved a sette seg selvi en
sarbar posisjon investerer partene i hverandre og dermed styrkes tilliten (Kale & Singh,
2009). Investering av tid og ressurser var noe enkelte av startupene ogsa trakk fram som en
metode 3 vise tillit pa. Vi mener ogsa at pilotprosjekter er en god metode a skape tillit pa
spesielt i en tidlig fase i en allianse, da det viser at man er villig til 3 investere og samtidig
bekrefte eller avkrefte tillitsantakelser ved inngaelse. Dette er med andre ord et godt
hjelpemiddel i allianser for & skape ytterligere tillit om disse antakelsene stemmer. Som flere
av informantene sa kan dette ogsa vaere med pa a gjennomskue de som har oversolgt seg,
da det som nevnt av en startup kan vaere en harfin balanse mellom det a pynte litt pa

sannheten og overdrive.

Tillit blir ogsa skapt gjennom a levere pa avtalte punkter. Det var en enighet at det var viktig

a leve opp til forventningene og forpliktelsene som man har satt i alliansen (Kale & Singh,
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2009). Dette samsvarer med tidligere forskning hvor etablerte bedrifter har papekt at dette
er en viktig handling for a gke tilliten i asymmetriske allianser (Rothkegel et al., 2006).
Funnene vare viser ogsa at startups er med pa a se pa denne handlingen som viktig noe som
kan vaere med pa a supplere funnene til Rothkegel et al. (2006). Fra resultatene ser en ogsa
at funnene viser at man ma klare a levere pa bade kvalitet og kvantitet, da det viser om
parten har de ressurser og kunnskaper ngdvendig til 3 utfgre arbeidet i alliansen. En vil da
skape en god integritet og en gkt tillit (Kale & Singh, 2009). Vi ser pa dette som en viktig
handling for a gke tilliten i alliansen. Dette fordi en allianse i de fleste tilfeller handler om a
levere noe sammen med sin partner for a na de oppsatte malene. Da vil det vaere ngdvendig
at man sitter pa de ressursene og kunnskapene som lovet, hvis ikke vil gnsket resultat bli

vanskelig & oppna.

En av startupene hadde den forstaelse at tillit ikke ble skapt men allerede var til stede i
allianser ved inngaelse, grunnet forretningskulturen i Norge. Dette samsvarer i noe grad med
det Kale og Singh (2009) kaller relasjonskapital, som kan oppsta fordi eksempelvis kulturen
kan legge fgringer for at samarbeidet mellom partene blir enklere. Vi mener til tross for
dette funnet at tillit fremdeles kan bli skapt, og at de heller har en bedre forutsetning for a
lykkes fordi kulturen kan gjgre at partene allerede har en viss tillit til hverandre. Var
oppfatning er at det er viktig for partene a kontinuerlig jobbe med tillit giennom hele
alliansen, da dette bare ser ut til & bedre samarbeidet mellom partene spesielt da de fra fgr

har ulikheter som kan skape problemer med handteringen.

5.3.1 Oppsummering diskusjon

Diskusjonen viser at tillit kan skapes og utvikles gjennom hele alliansen sin levetid.
Teorigrunnlaget og resultatene indikerer at allianser i Norge kan ha en bedre forutsetning
ved at tillit i mange tilfeller kan ligge til grunn ved etablering, og da enklere kunne utvikles
videre. Dette pa grunn av institusjonelle rammer som forretningskultur og et transparent
samfunn. Videre tyder det pa at det er viktig a ha fokus pa a utvikle tillit fra etablering av
alliansen, da dette skaper et grunnlag for en enklere handtering av postformasjonsfasen
grunnet gkt tillit mellom partene (Lunnan & Nygaard, 2011). Etter inngaelse fremkommer
det fra diskusjonen at tillit kan skapes og utvikles giennom dpen og zerlig kommunikasjon og

positive observasjoner og bekreftelser pa det partene har kommunisert, fastsatt og lovet.
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Institusjonelle rammer som bidrar til en gkt tillit og | Forretningskultur.

bedre handtering og utvikling av tillit i Transparent samfunn.

postformasjonsfasen

Utvikling av tillit i startsfasen som bidrar til bedre Apen og zerlig om historie, erfaring og omtaler.
handtering og videreutvikling av tillit i Positive bekreftelser og observasjoner gjennom
postformasjonsfasen eksempelvis pilotprosjekter og bakgrunnssjekker av

tillitsantakelser.

Videre utvikling av tillit i postformasjonsfasen Levere pa det en har lovet, fastsatt og kommunisert.
Kommunisere, observere og bekrefte positive

handlinger pa avtalte punkt.

Tabell 11: Oppsummering av tillitsskapende rammer og handlinger i alliansen.

5.4 Hvordan arbeider partene med konflikthandtering i alliansen?

Funnene viser at kommunikasjon blir benyttet som verktgy for & minimere konflikter, noe
som samsvarer med Doz (1996), Dyer og Singh (1998), Kale et al. (2000) og Lunnan og
Nygaard (2011). De viser ogsa at kommunikasjonen er med pa a minimere risikoen for
mulige dobbeltagendaer, spesielt hvis en klarer & skape vinn-vinn situasjoner for begge, noe
som stgttes av Kale et al. (2000). Informantene viser til at kommunikasjon kan veaere et godt
hjelpemiddel for a redusere konflikter som har opphav i de to partenes forskjellige kultur og
struktur, da dette kan vaere en arsak til gkt konflikt (Kale et al., 2000). Konflikter forarsaket
av at partene har ulike tidsperspektiv pa oppgavelgsning kunne ifglge informantene bli Igst
gjennom en kontinuerlig dialog, som gker forstaelsen av hverandres strukturer og
forventninger. Dette kan igjen bidra til et bedre samarbeid mellom partene (Lunnan &
Nygaard, 2011), som vi mener kan hjelpe partene om de har ulike forventninger og syn pa
rolleinndeling, noe en av informantene papekte som en utfordring i allianser med en stgrre
part. | et konkurranseutsatt marked er kommunikasjon ogsa viktig for a unnga konflikter
med opphav i at potensielle partnere har fatt tak i kritisk informasjon om en innovasjon de
begge arbeider med. Kommunikasjon mellom partene er med pa a raskt avklare om de to
partene arbeider med det samme, og er med pa a avklare hva slags og hvor mye informasjon
de to partene kan dele. Et konkurranseutsatt marked kan ogsa vaere preget av raske
endringer som gj@r at kommunikasjon blir enda mer viktig (Lunnan & Nygaard, 2011). Om en

konflikt allerede har oppstatt er det en intern kommunikasjon mellom partene som er viktig,
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ifglge flere av informantene. Flere av informantene papekte at konflikter fort kunne eskalere
om det kom ut i media og derav bli vanskelig a handtere. Om en skulle trenge hjelp fra andre
parter sa flere av de etablerte bedriftene nytten av a sgke hjelp hos hubber med
kompetanse om startup. Vi tolker disse funnene som at det ikke bare er ngdvendig med god
kommunikasjon i selve postformasjonsfasen for a8 handtere konflikter, men at det ogsa er
ngdvendig allerede ved inngdelse. Funnene indikerer at partene bgr benytte seg aktivt av en
god kommunikasjon fra start for a8 kunne minimere risikoene for konflikter etter inngaelse.
Dette ser vi pa som viktig for at partene skal kunne fa en bedre handtering av

postformasjonsfasen.

Avtaleverk og retningslinjer blir ogsa benyttet for konflikthandtering, og defineres som
formelle styringsmekanismer (Doz, 1996; Dyer & Singh, 1998; Kale et al., 2000; Lunnan &
Nygaard, 2011). Funnene viser at et flertall avinformantene sa pa avtaler bade som et
hjelpemiddel som satte rammer ved en potensiell konflikt, men ogsa som vi tolker det et
preventivt hjelpemiddel for at konflikter ikke skal oppsta. Dette pa bakgrunn av at flere av
informantene forklarte at godt utarbeidede avtaler var med pa a gjgre begge parter mer
forngyd og minimerte derav risikoen for tvisttilfeller. Flere av informantene benyttet seg
0gsa av retningslinjene «Rules of Engagement», som et hjelpemiddel for @ unnga mulige
konflikter. En av informantene avviket her i stgrre grad fra de resterende ved a forklare at
vedkommende aldri hadde vaert med pa at noen bedrifter under 70 personer hadde benyttet
seg av strukturer eller rammer for a handtere potensielle konflikter. Informanten mente at
det ikke var mulig a fglge oppsatte strukturer om en konflikt skulle oppsta, fordi alt ikke er
en hypotetisk gvelse. Konflikter blir ifglge informanten Igst giennom kommunikasjon der
man prgver a forsta og tilpasse seg hverandre. Startups har som nevnt tidligere feerre
ansatte en etablerte og Barabel et al. (2014) viser til at dette ofte utarter i at roller og
arbeidsoppgaver ofte er mer uklare og flytende tillegg til at de har en mer agil tilnserming.
Dette kan indikere at arsaken kulturen til startups har arsaken til dette avviket, likevel ser vi
0gsa at resterende resultat tyder pa at de andre informantene ser pa avtaleverk som viktig.
Vi tolker derfor dette som at det er en nytte for parter i allianser a8 benytte seg av formelle
styringsmekanismer, da de aktivt og preventivt hjelper partene med a handtere konflikter i

postformasjonsfasen. Vi tolker ut ifra funnene at den mest gunstige metoden for
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konflikthandtering er @ bruke en kombinasjon av formelle styringsmekanismer og god

kommunikasjon for a handtere potensielle konflikter i alliansen.

54.1 Oppsummering diskusjon

Konflikthandtering er viktig for en bedre handtering av postformasjonsfasen. Et samsvar
mellom resultat og teorigrunnlag indikerer at en kombinasjon av formelle
styringsmekanismer og kommunikasjon er a foretrekke for a handtere potensielle og
oppstatte konflikter (Doz, 1996; Dyer & Singh, 1998; Kale et al., 2000; Lunnan & Nygaard,
2011). Dette viser igjen nytten av de ulike koordineringsmekanismene som ble diskutert i
kapittel 5.2 «Hvilke koordineringsmekanismer er viktige for handteringen av
postformasjonsfasen, og hvorfor benytter partene seg av disse?». Som nevnt bringer denne
type allianse med seg flere utfordringer grunnet ulikheter i kultur, struktur og kompetanse
som vist gjennom eksempler i resultatene som kan indikere at konflikthandtering er desto
viktigere. Funnene indikerer at parter allerede fra start begynner med konflikthandtering
ved at de gjennom god kommunikasjon bidrar til 8 avklare forventninger, retning, og
forstaelse for hverandre som kan redusere risikoen for dobbeltagendaer og derav tvister
(Kale et al., 2000). Det samme tyder ogsa avtaleverk pa a gjgre ved at felles utarbeidede
avtaler og rammer vil gke forngydheten og redusere misngye mellom partene.
Kommunikasjonen er desto like viktig nar en konflikt fgrst har oppstatt da vare funn tyder pa
at dette er det beste verktgyet for a Igse konflikter. En konflikt som gar giennom
tredjeparter som media vil ofte eskalere og ende i avslutning av alliansen som eksemplifisert

i kapittel 1.1.2 «Hvorfor er dette temaet aktuelt i Norge i dag».

Verktgy benyttet for konflikthandtering Betydning for konflikthandtering

Kommunikasjon Avklarer forventninger, retning og forstaelse av
hverandre som reduserer risiko for dobbeltagendaer
og konflikter.

Kommunikasjon internt mellom partene tyder pa a
vaere det beste for a Igse en oppstatt konflikt.
Formelle styringsmekanismer Et preventivt hjelpemiddel som gjgr partene mer
forngyd gjennom utarbeidede felles kontrakter.

Er med pa a legge rammer og retningslinjer ved
oppstatte konflikter.

Tabell 12: Oppsummering av verktgy benyttet for konflikthandtering.
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5.5 Hvordan evaluerer partene fremgang og videre utvikling av alliansen?

Partene i en allianse ma ha evnen til 8 kommunisere, reagere og handtere endringer som
dukker opp for a kunne utvikle seg over tid (Lunnan & Nygaard, 2011). Flertallet av
informantene benytter seg av felles utarbeidede og kontraktfestede evalueringspunkter,
som ifglge Das og Teng (1999) kan vaere med pa a bidra til a redusere risikoer for at partene
evaluerer ulike mal. Fastsatte evalueringspunkt er ogsa med pa a gke sannsynligheten for en
vellykket handtering i asymmetriske allianser (Rothkegel et al., 2006). Hvordan bedriftene
fulgte opp disse evalueringspunktene viste seg a vaere noe varierende mellom informantene.
Pa den ene siden var det et flertall som sa nytten av a kontraktsfeste en tidsplan for nar og
hvordan de skulle evaluere de oppsatte punktene, pa den andre siden var det en av
informantene som utfgrte dette mindre formelt ved a bare prate om det uformelt i mgter.
En tredje side pekte pa at de kontraktsfestede punktene bare er et middel for a fa ting til a
skje i alliansen, snarere enn en evaluering av fremgang. Dette tyder pa at flertallet ser nytten
av kontraktsfestede evalueringspunkter, men at det kan veaere ulik oppfatning pa hvordan de
benytter dem. De to forskjellige avvikene er som nevnt ikke representerende i det
resterende datagrunnlaget, og har heller ikke forankring i presentert teorigrunnlag. Vi kan
derfor ikke trekke noen videre konklusjon om hvorvidt disse kan generaliseres, og dermed
veere gjeldende for andre allianser mellom etablerte bedrift og startups. Vi er derfor av den
samme oppfatning som flertallet og vil i likhet med Lunnan og Nygaard (2011) anbefale en
kontinuerlig evaluering av alliansen. En tidsplan slik flere av informantene foreslar kan da

veere av nytte for & holde en bedre oversikt, noe ogsa Lei et al. (1997) foreslar.

Funnene viser at de fleste av informantene benyttet seg av kortsiktige mal som for eksempel
salgstall eller omsetning for a evaluere utvikling. Dette ble begrunnet med at de viste raske
resultater, var lette a utarbeide og var ngdvendige i et marked hvor raske endringer og vekst
er sentralt. Das og Teng (1999) papeker at et for stort fokus pa kortsiktige mal indikerer at
partene er utdlmodige, og at risikoen for at alliansen ikke lykkes gker som en konsekvens av
dette. Dette kan indikere at allianser disse partene kan ha stgrre risiko for @ mislykkes, ved at
de i postformasjonsfasen ikke er talmodige nok til & vente pa resultater. Samtidig viser
funnene at det er en bevissthet blant flere av bedriftene om at langsiktige mal og evaluering
av disse ogsa er viktig for at alliansen skal lykkes. Problemet er imidlertid at de ikke er like

flinke til 8 benytte seg av dem som de er av kortsiktige. Dette indikerer at et flertall i hvert

73



fall har sett viktigheten av at en kombinasjon av disse er med pa a gke sannsynligheten for
suksess (Das & Teng, 1999). Vi mener derfor at partene i allianser bgr rette et stgrre fokus pa
a oppna en balanse mellom kortsiktige og langsiktige mal, for a gke sannsynligheten for a

lykkes.

Evaluering av mulige endringer eller en avslutning av alliansen er viktig for at alliansen skal
utvikle seg (Arino & De La Torre, 1998; Lunnan & Nygaard, 2011). Ett av funnene vare
indikerer at etablerte bedrifter fant det enklere a ta initiativ til 3 gjgre endringer og finne nye
veier i en allianse om en har foretatt en finansiell investering i startupen. Dette kan tolkes
som at om en part har foretatt seg stgrre investeringer i en allianse vil en ha stgrre insentiv
til & utvikle alliansen enn parter som ikke har gjort det. Ut ifra dette ene funnet samt
teorigrunnlaget kan vi ikke trekke noe konklusjon pa at dette er gjeldende for flere allianser,
daingen av de andre informantene fortalte at dette kunne ha betydning. Endring eller
avslutning av en allianse kom ifglge flere av informantene som fglge av at partene ikke
lenger finner noe nytteverdi, en bedre mulighet dukker opp, eller en ser at alliansen ikke er
slik en hadde tenkt. Dette er ogsa punkter Arino og De La Torre (1998) og Lunnan og Nygaard
(2011) nevner som mulige grunner til endring eller avslutning. Selv om informantene har
klare punkter pa hva som fgrer til endring eller avslutning i allianser, viser funnene at flere
nevner at allianser ofte blir avsluttet for sent. Vi mener dette indikerer at det er en stgrre
grad av bevissthet om nar og hvorfor en bgr foreta seg en endring eller avslutning, enn at
det faktisk blir utfgrt i praksis da allianser ofte avsluttes for sent. Et st@grre fokus pa a benytte
evalueringspunktene for avslutning og endring i praksis er derfor a anbefale, slik at en
raskere kan foreta seg endringer og i tillegg minimere risikoen for a avslutte alliansen for

sent.

Et av vare funn skiller seg her ut fra de resterende informantene og presentert teori ved at
vedkommende mente at allianser bare dgr ut av seg selv og at en ikke kan benytte seg av
evalueringspunkter for a evaluere fremgang. Dette fordi evalueringspunkter ikke er noe mer
enn en symbolsk verdi da det er det som ligger imellom punktene som er av betydning.
Dette kan pa den ene siden tyde pa at evalueringspunkt ikke passer for alle allianser. Pa den
andre siden kan det tolkes som at lite utarbeide evalueringspunkt eller ingen punkt i det hele
tatt fgrer til at allianser bare dgr ut av seg selv fordi en ikke klarer 3 fange opp endringer

raskt nok, og derav indikere at denne informanten bgr benytte seg av det. Da dette kun er
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representativt hos en informant og ikke kan forankres i teorigrunnlaget kan vi heller ikke her
trekke noe konklusjon pa hvorvidt det kan vaere gjeldene for flere allianser av samme type.
Vi mener derfor ut ifra dette at evalueringspunkter og en kontinuerlig oppfalging er viktig i

likhet med teorigrunnlag, for @ kunne evaluere og handtere en allianse.

5.5.1 Oppsummering diskusjon

Diskusjonen viser som funnene indikerer at det er viktig med fastsatte evalueringspunkter
med en tilhgrende plan over hvordan partene kontinuerlig skal evaluere sine mal (Lei et al.,
1997; Lunnan & Nygaard, 2011). Dette bidrar til 3 minimere risikoer for ulik evaluering og
kan gke samarbeidet mellom partene. Videre er det viktig for partene a finne en balanse
mellom malingen av kortsiktige og langsiktige mal, som bidrar til at man kan henge med i
markedet og samtidig evaluere de lange linjene. Dette er i tillegg med pa @ minimere risikoer
som fglge av at en bare benytter kortsiktige- eller langsiktige mal (Das & Teng, 1999).
Evalueringspunkter som tar i betraktning det partene ser pa som viktige punkter for
endringer eller avslutninger, kan bidra til at de enklere klarer a reagere om alliansen er pa
vei et sted de ikke gnsker. Derav kan dette igjen bidra til en bedre handtering av
postformasjonsfasen, og ikke ende opp med a reagere eller avslutte alliansen for sent, noe

flere informanter papeker ofte skjer.

Hvordan bgr partene evaluere videre utvikling?

Kontinuerlig vurdering med fastsatte punkt og tidsplan for a redusere risikoen for ulik evaluering mellom partene.

Kombinert bruk av kortsiktige og langsiktige mal for @ minimere risikoen for utdlmodige resultat eller for overfladiske

malinger.

Sette gode punkter som er med pa a vurdere endring eller avslutning, som enkelt kan benyttes i praksis.

Tabell 13: Oppsummering av hvordan partene bgr evaluering videre utvikling.
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5.6 Anbefalinger og implikasjoner

5.6.1 Teoretiske

Pa grunn av at vi har et lite utvalg i var studie vil det for a vaere i stand til 3 generalisere veere
gnskelig med et stgrre utvalg. Likevel kan vare funn gi en indikasjon pa hvordan etablerte
bedrifter og startups bgr handtere postformasjonsfasen i strategiske allianser. Vare
resultater er med pa a supplere eksisterende teori ved at det gir en indikasjon pa at
asymmetriske allianser kan benytte seg av de samme suksessfaktorene som allianser med
like parter kan for & handtere alliansen. Samtidig viser ogsa vare funn at enkelte aspekter
ved handteringen av postformasjonsfasen for allianser mellom etablerte bedrifter og
startups kan by pa utfordringer grunnet forskjeller i kultur, struktur og kompetanse som gjgr
at partene her ma tillegge kommunikasjon, forventningsstyring, utarbeidelse av felles

strukturer og avtaler, og en kontinuerlig utvikling av tillit st@rre vekt.

Resultatene viste i tillegg at startups kan ha enkelte utfordringer med a benytte formelle
styringsmekanismer, evalueringspunkter og konflikthandteringsrammer. Imidlertid vil vi ikke
kunne pasta at disse resultatene er signifikante da disse utfordringene viste seg kun hos én

av informantene i utvalget.

5.6.2 Praktiske

Ut ifra oppgavens formal og problemstilling vil vi her komme med anbefalinger pa hvordan
etablerte bedrifter og startups bgr handtere postformasjonsfasen i sine strategiske allianser,
med utgangspunkt i de ulike faktorene som kan gke suksess av denne fasen. Vi har i denne
oppgaven gnsket 3 komme med anbefalinger som kan bli benyttet i ulike typer allianser
inngatt av etablerte bedrifter og startups. Utvalget vart har derfor bestatt av bade etablerte
bedrifter og startups som befinner seg i ulike bransjer for & danne og utarbeide et mer

generelt perspektiv som kan gjelde pa tvers av bransjer og type allianse.

Komponenter av betydning ved inngaelse
Definisjon av mal av oppgaver, apen kommunikasjon, kompetanse, kultur og struktur,
maktbalanse, forankring i toppledelse og forventningsstyring er komponenter av betydning

ved inngaelse for videre handtering av alliansen. Vi vil anbefale partene a:
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e Benytte seg av en felles utarbeidelse av mal og oppgaver da dette er med pa en
bedre handtering, disse bgr imidlertid inneha en fleksibilitet slik at partene kan mgte
potensielle interne og eksterne pavirkninger som krever en rask endring.

e Legge til grunn kommunikasjonssystemer som balanserer grad av apenhet slik at de
skaper gode partnerrutiner som avverger mulige tvister, gir felles retning, bedrer
samarbeidet, gker partnerforstaelsen og minimerer risikoen for lekkasje av kritisk
informasjon.

e Opprettholde en kontinuerlig forventningsstyring og god kommunikasjon for 3
redusere utfordringer med kompetanseavvik og forsgke a dra nytte av hverandre
sine komplementaere ressurser.

e (ke kunnskap og forstaelse om hverandre slik at man minimerer utfordringer knyttet
til struktur og kultur for en bedre handtering av postformasjonsfasen.

e Vare mer bevisst pa a utarbeide et balansert maktforhold ved inngaelse for en
lettere handtering og mindre misngye og potensielle overkjgringer senere i alliansen.

e Fortsette a involvere toppledelsen for a lettere kunne fatte beslutninger slik at
arbeidet i alliansen kan fortsette uten motstand fra ledergrupper.

e Tidlig kommunisere sine forventninger til hverandre for a skape en allianse som er
bygget pa like forutsetninger, mal og agendaer.

Koordinering

En kombinasjon av koordineringsmekanismene programmering, hierarki og feedback er a
anbefale for en bedre handtering av alliansen. Programmeringsmekanismene vil kunne
hjelpe partene a beskrive og fastsette oppgaver, tidsfrister, evaluere fremgang og utvikling,
mal, arbeidsprosesser, verktgy samt a sikre sine egne rettigheter og konkurransefortrinn ved
potensielle konflikter eller avslutninger. Hierarkiske mekanismer kan bidra til en likevekt og
fastsettelse av beslutningsmyndighet gjennom kontrakter og roller med forbehold om at
partene er realistiske nar det gjelder den andre parten sine ressurser til radighet. Feedback,
herunder kommunikasjon og kommunikasjonssystemer, vil bidra til avklaring av
forventninger, mal, dokumentasjon av fremgang og videre evaluering.

Tillit

Et kontinuerlig arbeid med tillit giennom hele alliansen er viktig for a bedre samarbeidet

mellom partene, som igjen gker sannsynligheten for en bedre handtering. Det er a anbefale
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at man allerede fra start utnytter de forutsetninger forretningskulturen i Norge har satt og
bygger videre pa denne tilliten ved a oppgi riktig informasjon og historikk slik at
observasjoner og bekreftelser er med pa a ytterligere gke tillitsantakelsene. Videre er det a
anbefale at partene kontinuerlig arbeider med a videreutvikle tilliten gjennom investeringer
av tid og ressurser til sin partner samt mgte og levere pa arbeidsoppgaver som er satt i

fellesskap.

Konflikthandtering
Det er 3 anbefale en kombinasjon av formelle styringsmekanismer og kommunikasjon for a

handtere og redusere risikoen for konflikter i alliansen. God kommunikasjon er ngdvendig
allerede fra etableringen av alliansen for a kontinuerlig redusere risiko for konflikter pa et
senere tidspunkt. En kontinuerlig kommunikasjon bidrar til en gkt partnerforstaelse og
forventningsstyring mellom partene som igjen kan gi en positiv effekt pa samarbeidet og
handteringen av postformasjonsfasen. Avtaleverk og retningslinjer er med pa a gi gode
rammeverk ved oppstatte konflikter, og er tillegg et preventivt middel for a redusere
risikoen for konflikt, med forutsetning om at begge parter i felleskap kommer frem til gode

avtaler for begge parter.

Evaluering
En kontinuerlig evaluering av felles mal i alliansen med en tilhgrende tidsplan om nar og

hvordan de skal evaluere er a anbefale for en bedre handtering. En balanse mellom
kortsiktige og langsiktige mal er det mest gunstige for a gke suksess i alliansen. | tillegg vil vi
komme med en anbefaling om a utarbeide punkter og praktisere disse for nar en endring
eller avslutning skal skje slik at en i tide kan utvikle og endre seg ved a reagere pa potensielle

indre og ytre pavirkninger eller ved behov avslutte alliansen pa riktig tidspunkt.

5.7 Svakheter og begrensninger

Som tidligere nevnt i kapittel 3 «Metode» har denne oppgaven en begrenset tidsperiode og
som studenter har vi begrensede ressurser. Dette har gjort at vi har sett oss ngdt til 3 gjgre
avgrensninger med tanke pa avstand og kostnader fra studiested ved gjennomfgring av
intervjuer. Disse begrensningene har gjort at alle intervjuene utenom ett ble gjennomfgrt i
Oslo, hvor det siste intervjuet foregikk i en by i @stfold. Det er dermed ikke gitt at
resultatene i denne oppgaven er representativ for andre byer eller steder i landet. Denne
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studien har et begrenset utvalg da var oppgave baserer seg pa funn fra fire etablerte
bedrifter og tre startups. Det hadde selvfglgelig veert ideelt a intervjue et stgrre antall
informanter for a kunne styrke vare resultater ytterligere. Selv om alle vare informanter med
tilhgrende bedrift har erfaring og kompetanse med strategiske allianser mellom etablerte
bedrifter og startups, var det varierende hvor lenge og mange allianser av denne typen de
hadde erfart i praksis. Dette vil da legge sine fgringer pa oppgaven ved at enkelte kan si hva
de har erfart, mens andre kan si hva tror og mener er av betydning ut ifra det de til na har
erfart og praktisert. Det vil kunne fgre til at en gjentagende studie av dette kan gi andre
resultater enn det som kommer frem i denne oppgaven, da bedrifter vil kunne ha praktisert

allianser som dette over lengre tid.

Videre er tidligere forskning i Norge pa dette feltet begrenset, noe som er en svakhet i seg
selv. Dette har fgrt til at vart teorigrunnlag har hatt en overvekt av forskning fra utlandet om
strategiske allianser mellom mer like parter og en fagbok fra Norge som ogsa tar for seg
mange av disse studiene, samt noen eksempler fra Norge. Teoridelen i var oppgave kunne ha
veert mer utfyllende og supplerende, men enkelte artikler har vi ikke fatt tilgang til grunnet
begrensning. Teorigrunnlag vil ogsa dermed sette sine begrensninger ved at det er dette vi

ser resultater i lys av, et annet teorigrunnlag vil da kunne se pa resultatene med andre gyne.

Vart utvalg har bedrifter fra ulike bransjer, likevel opplevde vi at det bade var ulikheter og
likheter mellom bedrifter i samme bransje. Det kan tyde pa at bransjer vil fa ulike resultater.
Fgr prosjektet var vi av den oppfatning at det var de etablerte bedriftene en ville ha
vanskeligheter 8 komme i kontakt med. Det viste seg imidlertid at dette var motsatt. Det var
vanskelig 8 komme i kontakt med startups. Dette har fgrt til at vi har matte bruke mye tid pa
a fa tak i informanter som har hatt tid og derav endt opp med et mindre antall enn vi hadde
gnsket. En bekymring tidlig var hvorvidt vi ville komme i kontakt med de riktige personene
da det i store bedrifter kan veere tilfeldig hvem man far tak i, likevel har det vist seg at alle

informantene hadde en eller annen form for tilknytning til alliansearbeid med startups.

Etter at det fgrste intervjuet hadde blitt utf@rt evaluerte vi det dithen at det var et behov for
a endre pa intervjuguiden vi i utgangspunktet hadde utarbeidet. Dette var imidlertid ikke
store endringer, men mer i form av formulering og rekkefglge slik at den ble enda mer
spisset inn mot vart teorigrunnlag. Dette for at man i senere intervjuer ville fa bedre og mer

klare svar.
79



5.8 Videre forskning

Som presentert i kapittel 1.1.2 har vi gjort rede for hvorfor dette temaet er sa dagsaktuelt i
Norge i dag. Avslutningsvis i var intervjuguide spurte vi samtlige av informantene om de
trodde dette var en trend eller organisasjonsform som var kommet for a bli. Samtlige av
informantene ga et klart svar om at dette er en organisasjonsform som har kommet for a bli
for a gke konkurransekraften og mgte samfunnsutvikling. De mente at dette var i mange
tilfeller ogsa en bedre form enn eksempelvis oppkj@gp, da markedet beveger seg i stadig
gkende tempo. Dette gir grunnlag for at det bgr forskes mer pa denne allianseformen. Det
ble papekt av flere av bedriftene at denne er sa viktig da man fortsatt er i startfasen nar det
gjelder slike typer samarbeid. Strategiske allianser mellom etablerte bedrifter og startups er
et omfattende tema, noe tidligere forskning gir inntrykk av og vi na har fatt erfare. Mulige
tilneerminger til dette temaet er derfor mange, og vi har her valgt a presentere noen av

disse.

Det kan veaere av interesse a foreta en stgrre studie lignende den vi har foretatt her. Dette for
a ha et stgrre utvalg som kan vaere mer generaliserbart enn vart. | tillegg vil en studie som
dette kunne sett mer pa resultatene den informanten i vart utvalg ga, da dette skilte seg
klart ut fra de andre. Det vil kunne veere spennende og se om dette funnet er representativt
for en stgrre gruppe, eller om det viser seg a vaere et enkelt avvikende resultat fra resten. Er
det utfordrende for startups a bruke koordineringsmekanismer? Bruker de ikke
evalueringspunkter? Og vil bruken av formelle retningslinjer og punkter i en allianse gjgre at
de mister sin agile tilnaerming? Ved en studie med et stgrre utvalg vil ogsa kunne veert
interessant & sett om det finnes forskjeller i handteringen av denne type allianse ut ifra hvor

lenge bedriftene har praktisert denne allianseformen.

Det kan vaere av interesse a gjennomfgre en lignende studie hvor man fglger spesifikke
allianser over tid, hvor man bade foretar intervjuer og observasjoner. Dette for a se hvordan
svar i intervjuene samsvarer med praktisk handling. En vil her kunne finne ut om det er
andre arsaker av mer eller mindre betydning enn det informantene har tenkt og gitt uttrykk
for under et intervju, rundt de ulike suksessfaktorene som er av betydning for

postformasjonsfasen.
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Videre vil det ogsa kunne vaere interessant a se pa forskjeller mellom bransjer, eller en
dypere studie om hver av de ulike suksessfaktorene tillit, koordinering, konflikthandtering og

evaluering for a finne ut i mer om hvordan disse pavirker alliansen.

6 Konklusjon
Denne masteroppgaven har hatt som formal a finne ut hvordan etablerte bedrifter og

startup bgr handtere postformasjonsfasen ut ifra suksessfaktorer som ses pa som viktige fra
eksisterende forskning; komponenter i etablering- og designfasen, tillit, koordinering,
konflikthandtering og evaluering av utvikling. Vi har i kapittel 2 gjort rede for teorigrunnlaget
som vi har utarbeidet tilhgrende forskningsspgrsmal til. Gjennom en kvalitativ metode med
tilhgrende kriterier har vi samlet inn et datagrunnlag for a utarbeide et svar pa var
problemstilling: «<Hvordan bgr etablerte bedrifter og startups benytte kritiske

suksessfaktorer for a8 handtere postformasjonsfasen?»

Hovedfunnene i denne oppgaven viser at startups og etablerte bedrifter kan ha utfordringer
med sin handtering av postformasjonsfasen grunnet ulik kultur, struktur og
kompetanseavvik. Allerede fra etablering er det viktig at partene benytter seg av en god
kommunikasjon, forventningsstyring og formelle styringsmekanismer for a bedre kunne
handtere utfordringene som kommer med denne type allianse. Programmerings-,
hierarkiske- og feedbackmekanismer er viktige verktgy for a fastsette mal,
evalueringspunkter, rammer, samt skape klarhet, retning og beslutningsmyndighet nar det
er ulikheter mellom partene. De ulike utfordringene bidrar til at en kontinuerlig utvikling av
tillit gir partene et stadig bedre forhold og dermed forutsetninger for en bedre handtering.
Dette er viktig for handteringen av postformasjonsfasen fordi partene allerede ved start har
ulikheter som kan by pa problemer med handteringen. Kommunikasjon og formelle
styringsmekanismer er med pa a preventivt minimere potensielle konflikter, og er essensielle
verktgy nar konflikter allerede har oppstatt. Fastsatte evalueringspunkter om fremgang og
videre utvikling samt en balanse mellom kortsiktige og langsiktige mal som er med pa a gke

sannsynligheten for a lykkes med handteringen av alliansen.

Forskningen viste ogsa enkelte avvik som i stor grad skilte seg ut fra de resterende, ved at
det viste seg at formelle styringsmekanismer kunne veere en utfordring for startup. Vi tolket

at disse kan ha opphav i en startup sin kultur, da etablerte bedrifter fra for har en mer
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formell struktur og organisering. Disse avvikene hadde vi imidlertid ikke grunnlag nok til a
bruke for a trekke konklusjoner rundt var problemstilling. Likevel kan disse avvikene vaere
gode forslag til videre forskning som nevnt i kapittel 5.8 for 8 se om de kan veere tilfelle ved

stgrre utvalg.
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8 Vedlegg
8.1 Forespgrsel om deltakelse i forskningsprosjekt

Foresparsel om deltakelse i forskningsprosjektet
“Handtering av strategiske allianser mellom etablerte bedrifter og startups”

Bakgrunn og formal

Samfunnsutviklingen i dag preges av raske teknologiske innovasjoner som fgrer endringer i
konkurransestruktur og markeder. Dette farer til at bedrifter i dag ma konkurrere pa nye
mater for & overleve, og startups og etablerte bedrifter har gatt fra a ikke ha veert i direkte
konkurranse, til & bli store konkurrenter. Strategiske allianser blir sett p4 som en mulig form
for a tilegne seg nye konkurransefortrinn, og hvert ar ser man en gkning i antall inngatte
allianser. Likevel er det altfor mange av disse som mislykkes, s& hva skal egentlig til for a
kunne handtere disse alliansene? Forskning og faglitteratur viser hvordan strategiske
allianser kan handteres for & bli vellykket, men det er likevel lite forskning pa strategiske
allianser mellom startups og etablerte bedrifter i Norge.

Formalet med prosjektet er derfor & undersgke hvordan handtering av strategiske allianser
foregar, det vil si i postformasjonsfasen. Dette er for & gke var kunnskap om hvordan parter
handterer alliansen etter at den er etablert, og hvilke arbeidsmetoder og verktgy som blir
brukt for & n& @nskede mal.

Problemstillingen i oppgaven er:
«Hvordan bar etablerte bedrifter og startups benytte kritiske suksessfaktorer for & handtere
postformasjonsfasen?»

Det vil derfor veere aktuelt & intervjue ansatte med ansvar for handtering av allianser i
bedriften.

Prosjektet er i forbindelse med masteroppgave varen 2019 i gkonomi og administrasjon ved
Norges miljg- og biovitenskapelige universitet. Masteroppgaven vil veere innenfor
hovedprofilene strategisk ledelse og organisasjon og gkonomistyring.

Hva innebeerer deltakelse i studien?

Studien baserer seg pa semistrukturert intervju, og sparsmalene vil i hovedsak omhandle
postformasjonsfasen i strategiske allianser, herunder hvordan alliansen handteres etter
inngaelse og hvordan man arbeider for & etablere et godt samarbeid for & oppna gnskede
mal. Estimert intervjutid er 45-60 minutter. Det vil ikke bli stilt spgrsmal om spesifikke
strategiske allianser, men spgrsmal pa et mer generelt grunnlag om hvordan det arbeides
for & handtere allianser.

Hva skjer med informasjonen om deg?

Alle personopplysninger vil bli behandlet konfidensielt. Kun prosjektledere og veileder vil ha
tilgang til personopplysninger og materialet for prosjektet. Datamaterialet vil bli transkribert
og lagret i en passordbeskyttet mappe pa en passordbeskyttet PC.

Ved prosjektslutt, 15. mai 2019, vil direkte personopplysninger slettes, indirekte
personopplysninger vil bli skrevet om og lydopptak vil bli slettet. Bedrifter som deltar vil bli
anonymisert i oppgaven. Ferdig transkribert intervju vil om gnskelig sendes per mail for
kvalitetssikring, herunder sitatsjekk og oppklaring av eventuelle usikkerheter.
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Dine rettigheter
Sa lenge du kan identifiseres i datamaterialet, har du rett til:
e innsyn i hvilke personopplysninger som er registrert om deg,
e 4 fa rettet personopplysninger om deg,
o fa slettet personopplysninger om deg
e fa utlevert en kopi av dine personopplysninger (dataportabilitet), og
e asende klage til personvernombudet eller Datatilsynet om behandlingen av dine
personopplysninger

Hva gir oss rett til a behandle personopplysninger om deg?
Vi behandler opplysninger om deg basert pa ditt samtykke.

P& oppdrag fra Norges miljg- og biovitenskapelige universitet har NSD — Norsk senter for
forskningsdata AS vurdert at behandlingen av personopplysninger i dette prosjektet er i
samsvar med personvernregelverket.

Frivillig deltakelse

Det er frivillig & delta i studien, og du kan nar som helst trekke ditt samtykke uten & oppgi
noen grunn. Dersom du trekker deg, vil alle opplysninger om deg bli anonymisert.

Dersom du gnsker & delta eller har spgrsmal om studien, ta kontakt med:

Prosjektledere:

Elise Andrea Skovly elisesko@nmbu.no 48292589
Hege Stensrud hege.stensrud@nmbu.no 98452953
Veileder:

Stig Aune stig.aune@nmbu.no 91847073

Vart personvernombud:
Jan Olav Aarflot jan.olav.aarflot@nmbu.no 90636301

Samtykke til deltakelse i studien
Dersom du samtykker til & delta i studien vil vi medbringe denne samtykkeerklaeringen pa
intervjuet.

Jeg har mottatt informasjon om studien, og er villig til & delta:

(signert av prosjektdeltaker, dato)
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8.2 Intevjuguide

Bakgrunn:
Hvilken erfaring har du med strategiske allianser?

Hvilken erfaring har bedriften med strategiske allianser mellom startups og etablerte

bedrifter?

INNLEDNING
Hvordan har nye teknologiske innovasjoner pavirket markedet din bedrift opererer i?

Hvilke fordeler og ulemper har dere ved a innga allianse med en etablert bedrift?

HOVEDDEL
Hvordan jobber dere for & oppna en god koordinering mellom partene i alliansen etter
allianseinngaelse?

Hvordan arbeider dere med a minimere risiko i strategiske allianser?

Arbeider dere konsekvent med a forsta deres partner bedre, ogsa etter inngaelsen? Og
hvordan gjgr dere dette?

Arbeider dere for 3 oppna balanse mellom partene i alliansen? Og hvordan gjgr dere dette?
Hvordan arbeider dere med konflikthandtering?

Har valg dere tar i etablering og designfasen av alliansen pavirkning pa hvordan dere
handterer alliansen videre?

Hvilken betydning har tillit i strategiske allianser?

Hvordan kan dere vise tillit til deres partner og hvordan kan deres partner vise det til dere?
Arbeider dere med 3 gke tillit etter inngaelse?

Hvordan arbeider dere med a vurdere og evaluere alliansen sin utvikling?

Utarbeides det felles retningslinjer pa hva som skal male allianse suksessen og nar det skal
males?

Er det forskjeller i vurderingsmetodene pa kortsiktige kontra langsiktige mal?

Har dere egne vurderingspunkter alene eller ssmmen med partner pa hvordan dere skal se
om alliansen ma endres eller avsluttes?

AVSLUTNING

Hva er det viktigste for a handtere enn allianse over tid?
Tror du allianser er noe som kommer til a bli mer og mer viktig eller er det bare en trend?
Har du noen supplerende kommentarer om handtering av strategiske allianser utenom det vi

har snakket om til na?
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