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Forord

Denne studien er skrevet som en masteroppgave og markerer avslutning av det 2-arige
studielgpet Master i Ledelse av Teknologi, ved NTNU Handelshgyskolen i Trondheim.
Studiens tema ble valgt pa bakgrunn av personlige interesser rundt elektro og energibransjen.
Med bakgrunn som elektroingenigr stilte begge forskerne med interesse og grunnleggende
kunnskap i energibransjen. Dette har bidratt til at jobben med studien har faltes givende og
lererikt, bade faglig og ikke minst pa det personlige planet. Det har veert spennende a undersgke
energibransjen fra et mer organisatorisk niva, og studien haper a bidra til l&erdom for andre enn

forskningspersonene selv.

Vi vil takke vare samarbeidspartnere i prosessen. Farst vil en takk rettes til veileder, farste-
amanuensis Roar Stokken ved Hgyskolen i Volda. Hans tilstedeveerelse og oppfelging kom
godt med for & fa gode ideer og forslag til utforming og forbedringer av studien. Uten
veiledningen og gode diskusjoner gjennom prosessen ville ikke sluttresultatet veert av samme

kvalitet.

Det rettes ogsa en stor takk til samarbeidsbedriften EC-Group og advokatfirma SANDS som
har veert stattespiller for utforming av problemstilling og datainnsamling. Gode og konstruktive
mgter i deres lokaler har bidratt med tilgang til informasjon og gode diskusjoner, i tillegg til &
etablere kontakt med eksterne intervjuobjekter i energiselskaper som har vert sentralt for

utfarelsen av studien.

Med fullfert masterstudie er vi na klar for videre utfordringer og ser lyst pa fremtiden.

Jorgen Nordvik Aasen Fredrik Lokken
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Sammendrag

Stortinget vedtok varen 2016 endring i energiloven (jf. vedlegg 6) som bergrer samtlige
energiselskaper i Norge som driver nettvirksomhet. Endringene i energiloven, som trer i kraft
1. januar 2021, medfarer selskapsmessig og juridisk skille mellom nettvirksomhet og annen
konkurranseutsatt virksomhet (konsernetablering). De aller fleste energiselskap vil derfor matte
omstrukturere virksomheten eller alternativt selge nettvirksomheten. Studien ser nermere pa
energiselskaper som velger salg av nettvirksomhet, og dette blir omtalt som en M&A-prosess.
Ettersom ikrafttredelse av lovendringen nermer seg er det dagsaktuell og omdiskutert i
energibransjen. Derfor gnsker forfatterne av studien & undersgke hvilke sentrale faktorer for
prosessens suksessfulle gjennomfaring er ved a ta utgangspunkt i problemstillingen: «Hva er
suksessfaktorene i en M&A-prosess, i tilknytning til salg av virksomhets-omrader innen

offentlig eide energiselskaper?»

For & konkretisere suksessfaktorene i M&A-prosessen tas det utgangspunkt i tre forsknings-
sparsmal tilknyttet strategi, kompetanse og relasjoner da teori og erfaringer i energibransjen
tilsier at disse faktorene anses som essensielle. Teori vil neermere undersgkes, og for a utdype
forskningen har denne studien benyttet en casestudie, og de empiriske funnene er anskaffet ved
hjelp av semistrukturerte intervjuer med sentrale aktgrer i energibransjen som har vert involvert

M&A-prosesser. Innsamlingen av empirisk data dannet videre grunnlaget for diskusjon.

Studien konkluderer med flere punkter som omhandler det teoretiske rammeverket presentert i
oppgaven. Farst og fremst konkluderes det med at partene i prosessen har ulik strategisk
tilneerming. For oppdragsgiver er hybridstrategi sentralt med fokus pa bade kostnads-
reduserende tiltak og kvalitet. Mens for radgiver vil differensieringsstrategi veere sentralt, og
en suksessfaktor for gkt kvalitet vil vaere personifiseringsstrategi gjennom laering og utvikling
av ansatte, samt de personlige relasjonene mellom selskapene. Et korrekt skille av arbeids-
oppgaver og kompetanseoverfgringen vil ogsa vere en suksessfaktor for prosessen. I tillegg vil
radgivernes spisskompetanse utgjere en faktor for suksessfull gjennomfering av M&A-
prosessen. Nar det kommer til relasjoner er det tydelig at det er med pa a forme og pavirke
resultatet av M&A-prosessen. Det er en klar fordel at selskapene som er involvert i M&A-
prosessen har kjennskap til hverandre fra tidligere. Ut fra diskusjonen kom det frem to nye
suksessfaktorer i M&A-prosessen, disse gar igjen pa tvers av forskningsspgrsmalene, og er

henholdsvis radgivernes personifiseringsstrategi og kommunikasjonen mellom partene.



Abstract

The parliament approved the spring of 2016 amendments to the Energy laws (cf. appendix 7)
affecting all energy companies in Norway that operate with distribution of electrical power.
The changes in the law, which come into force on 1 January 2021, result in a corporate and
legal separation between all company activities. The vast majority of energy companies will
therefore have to reorganize the business or alternatively sell the distribution of electrical power
business activity. The study will focus on companies that choose to sell, and that is precisely
what is referred to as a M&A-process, as a daily topic in the power industry. Therefore, the
authors of this study want to investigate key factors for a successful completion of the process,
by taking starting point in the question: «What are the success factors in an M&A-process,

associated with sales of business areas within publicly owned energy companies?».

In order to concretize factors of success in the M&A-process, three research questions are based
on strategy, competence and relationships, as the theory and experience in the industry marks
those as essential for the process. Theory will be further tested and in order to deepen the
research this study has used a case study, and the empirical findings were acquired using semi-
structured interviews with key players in the energy industry who have been involved in M&A-

processes. The gathering of empirical data further formed the basis for discussion.

The study concludes with several points dealing with the theoretical framework presented in
the thesis. First and foremost, it is concluded that the parties in the process have different
strategic approaches. For the contracting entity, hybrid strategy is key, with focusing both on
cost-reducing measures and quality. While for the advisor, differentiation strategy will be
central and a success factor for increased quality within this strategy will be personalization
strategy through learning and employee development, as well as personal relationships between
the companies. A proper separation of tasks and competence transfer between the contracting
entity and the advisor will also be a success factor for the process. In addition, the cutting-edge
expertise of the advisors, will provide a clear advantage for a successful completion. When it
comes to relationships, it is clear that it helps to shape the outcome of the process, and it is a
clear advantage if the companies have knowledge of each other from earlier. Based on the
discussion, two new factors emerged for the success of the M&A process, these go back across
the research questions, and are, respectively, the counseling personification strategy and

communication between the parties.

Vi
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1. Innledning

Denne masteroppgaven omhandler temaet salg av virksomhetsomrader i et kommunalt eid
energiselskap. Temaet er det som pa engelsk omtales som Mergers and acquisition og vil
heretter omtales som en M&A-prosess. Forskning gir lite kunnskap om M&A-prosesser i norsk
energibransje, da det finnes naermest ingen litteratur og avhandlinger som omhandler temaet.
Flere norske energiselskap har gjennomfart oppkjeps- og salgsprosser med tilfredsstillende
resultat uten a avdekke sentrale suksessfaktorer. Med ikrafttredelse av endringene i energiloven
ma mange energiselskap endre organisasjonsstruktur, derfor vil temaet og suksessfaktorer for
gjennomfgring av omstruktureringen vaere hgyaktuelt i tiden framover. Derfor vil det gjennom
denne studien settes fokus pa viktige suksessfaktorer i en M&A-prosess. Gjennom intervju med
sentrale akterer vil det anskaffes tilgang til & systematisere eksisterende praksis pa hvordan
M&A-prosessen gjennomfares, og malet med forskningsprosjektet er a skape klarhet og
kunnskap om suksessfaktorer for hvordan en M&A-prosess skal gjennomferes med et
tilfredsstillende resultat. Et suksessfullt og tilfredsstillende resultat blir i studien definert som
et velfungerende samarbeid mellom energiselskap og radgiver, samt en realisering av

organisatorisk og strategiske mal for energiselskapet.

1.1 Beskrivelse av oppgaven

Stortinget har vedtatt endringen i energiloven som trer i kraft 1. Januar 2021 (jf. Vedlegg 6). |
forbindelse med lovendringen palegges alle energiselskaper som driver nettvirksomhet
(monopolvirksomhet) og organisere selskapet slik at de tilfredsstiller energilovens krav om
selskapsmessig og funksjonelt skille. Det selskapsmessige skillet skal bidra til & redusere risiko
for kryssubsidiering mellom nettvirksomheten og annen konkurranseutsatt virksomhet Det
funksjonelle skillet skal styrke selskapenes ngytralitet og uavhengighet, da nettselskap i enhver
sammenheng skal opptre ngytralt overfor leverandgr og sluttbruker. Hensikten er & oppna et
velfungerende marked der selskap som er monopolregulert, ikke skal pavirker konkurranse-

forholdene mellom ulike leverandgrer (NVE, 2018).

Energiselskap driver virksomheter som i tillegg til lovgivningen generelt, er underlagt
forskrifter og retningslinjer utarbeidet av Olje- og energidepartementet. Videre deles ofte
energiselskap opp i flere virksomhetsomrader som kraftproduksjon, stremsalg, installasjon og

nettvirksomhet. Det varierer i energibransjen om virksomhetsomradene er vertikalt integrert i



ett og samme energiselskapet, eller virksomhetsomradene er organisert i egne selskaper
(datterselskaper) i en konsernstruktur. Et vertikalt integrert energiselskap, omfatter selskap hvor
en fysisk eller juridisk person kan utgve direkte eller indirekte kontroll med selskapet, og hvor
det drives flere virksomheter. Fra lovendringen palegges alle energiselskap a endre strukturen
fra vertikal integrasjon til konsernstruktur der et morselskap driver datterselskaper for hvert

virksomhetsomrade.

Nar det kommer til hvordan en M&A-prosess gjennomfares er et av de farste stegene rettet mot
organiseringen av strukturen innad i energiselskapet. Strukturen i en slik selskap kan veere

organisert som et vertikalt integrert energiselskap som vist i figur 1.
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Nettvirksomhet Kraftomsetning

Biova;'llne AS
Figur 1 Illustrasjon av et vertikalt integrert energiselskap. Fremstilt av EC-Group

For at et salg av virksomhetsomrader skal kunne gjennomfares skattefritt vil det vere
ngdvendig a skille ut de aktuelle virksomhetsomradene fra energiselskapet til egne
aksjeselskaper (datterselskaper). Dette vil medfagre at energiselskapet gar over til a bli et
konsern. Deretter kan datterselskapene selges skattefritt (Skatteloven, 2007). Resultatet av

denne strukturendringen er vist i figur 2.
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Figur 2 Ny konsernstruktur i Energiselskapet. Fremstilt av EC-Group



1.1.1 Samarbeidsbedrift

Masteroppgaven gjennomfares i tett samarbeid med det radgivende selskapet EC-Group AS
(Energy Creative Group AS), som er oppdragsgiver for studien. En fordel for studien er EC-
Groups lange fartstid som radgiver med spesialitet innen energibransjen, og de har en klar
oppfatning av hva som er viktig i M&A-prosesser, noe studien tar sikte pa a evaluere. Selv om
bedriften har god kunnskap om hva som er suksesskriterier i gjennomfgringen av en M&A-
prosess, er det ikke gjort forskning som belyser temaet i norsk energibransje. | tillegg til
kompetansen, vil oppdragsgivers nettverk kunne gi adgang til informasjonsinnhenting ogsa pa
kundesiden. Studien undersgker derfor to reelle omorganisering- og salgsprosesser av

virksomhetsomrader hos energiselskap som beskrives som en M&A-prosess.

EC-Group er et uavhengig radgivingsselskap som har spesialisert seg pa bistand til aktarer i
kraftbransjen. Selskapet har 4 radgivere med opptil 35 ars erfaring fra energibransjen, og tilbyr
radgivning innenfor temaer som gkonomiske analyser, verdsettinger, strategi og forbedrings-
prosesser, strategisk kommunikasjon og myndighetskontakt, og strategisk ledelse av M&A-
prosesser og reorganiseringer/konserndannelser. Selskapet arbeider i hovedsak med prosjekt-
team bestaende av to eller flere radgivere. Selskapet har de siste arene administrert og fasilitert
en rekke strukturendringer i energibransjen og er ett av de ledende radgivningsmiljger i den
forbindelse. Disse prosessene omfatter alle forretningsomradene innenfor bransjen, som
inneholder produksjon, nettvirksomhet, kraftomsetning, fijernvarme og bredband. Videre har
selskapet lang erfaring med myndighetskontakt og innsikt i politiske prosesser, og har gjennom
dette et bredt kontaktnettverk.

EC Group vil ogsa veere studiens samarbeidspartner for data- og informasjonsinnhenting.
Samarbeidsbedriften vil brukes for datainnsamling i forbindelse med prosjektorganiseringen,
og i tillegg vil to konsernsjefer i to offentlig eide energiselskap, som har gjennomfart M&A-
prosesser, intervjues. Studien vil da fa en tosidig belysning av valgt tema og problemstilling,
og pa den mate styrke studiens validitet. Endringsprosessen vil pavirkes av lovverk, tariffavtaler
og avtaleutforming og jurister vil intervjues for en forstaelse av tilhgrende avtaler, selskaps-
dokumentasjon og viktigheten av det sakalte markedsinvestorprinsippet (jf. vedlegg 5) i M&A-
prosessen. Samtlige datainnsamlingsmetoder er kvalitative semistrukturerte intervju. Da
studien omhandler en endringsprosess i natid og samarbeidsbedriften i tillegg til intervjuobjekt
fra tilknyttede bedrifter opererer i konkurrerende bransjer, vil energiselskap og spesifikk

prosessinformasjon holdes konfidensielt.



1.2 Problemstilling

EC-Groups opplevde suksessfaktorer i en M&A-prosess studeres nermere i lys av teoretiske
antagelse og suppleres med empirisk informasjonsinnhenting. Med utgangspunkt i teori og
empiri er formalet med oppgaven a skape klarhet og kunnskap om suksessfaktorer i
gjennomfgringen av en M&A-prosess i energibransjen. Det vil med andre ord belyse hvordan
en konsulentbedrift jobber opp mot sin oppdragsgiver for & oppna suksess i gjennomfgringen

av prosessen. Problemstillingen er:

«Hva er suksessfaktorene i en M&A-prosess, i tilknytning til salg av virksomhets-

omrader innen offentlig eide energiselskaper?»

1.2.1 Forskningssparsmal

For & besvare problemstillingen er det utarbeidet tre forskningsspgrsmal. I innledende samtaler
med oppdragsgiver EC-Group, hadde de noen opplevde suksessfaktorer. Strategi, kompetanse
og relasjoner er de utvalgte temaene som undersgkes nermere i tilknytningen til suksessfull

gjennomfaring av en M&A-prosess.

EC-Group mener for at en M&A-prosess skal gjennomfares med et godt resultat, er strategiske
valg viktig. Her vil det veere sentralt at radgiver og oppdragsgiver har godt definerte strategier,
om hvordan prosessen skal gjennomfgres for & kunne oppna best mulig resultat. Uten en klar
strategi mangler bedrifter mal for fremtiden og en klar plan for hvordan malet skal nas over tid.
Resultatet kan dermed bli at man lett kan ta feil beslutning og ma ta noen skritt tilbake nar det
oppstar problemer (Porter, 1980). EC-Group mener dermed at strategi er en faktor for suksess,
noe som er interessant og som vil bekreftes, eller avkreftes, gjennom studiens forskning. Det
farste forskningsspersmalet tar derfor utgangspunkt i hvilke strategier som er viktige for a

gjennomfgre en suksessfull M&A-prosess:

«Hvilke forskjellige strategier benyttes av radgiveren og oppdragsgiveren?»

Kompetanse er ogsa et aktuelt tema, og EC-Group papeker kompetanse fra bade seg selv, selger
og Kjgper som en avgjerende faktor i prosessen. Alle organisasjoner, bedrifter og enkelt-
personer er avhengig av kompetanse i en eller annen form. Lai (2004, s. 48) definerer

kompetanse som “kompetanse er de samlede kunnskaper, ferdigheter, evner og holdninger som



gjer det mulig & utfere aktuelle oppgaver i trad med definerte krav og mal”. Med bakgrunn i
et utviklende og endrende energimarked, hvor det blir tgffere konkurranse mellom aktarer, blir
det stadig viktigere for organisasjoner og bedrifter & satse langsiktig og systematisk pa
kompetanse. Dette for & bidra til gkt maloppnaelse, verdiskaping og overlevelse pa sikt (Lai,

2013). Derfor vil det andre forskningsspgrsmalet veere:

«Hvilken kompetanse besitter partene i prosessen og hvordan overfgres denne for a

oppna et tilfredsstillende resultat?»

Hakansson og Snehota (1995) forteller at relasjonen mellom industrielle selskaper,
organisasjoner og institusjoner har over lengre tid blitt forsamt av forskere fra bade gkonomi
og ledelse. Flere studier viser til hvordan dette er gjennomfgrt mellom bedrifter, men det ble
gitt lite oppmerksomhet til kontinuitet og kompleksitet i samspillet mellom bedrifts-
organisasjonene. | lgpet av de siste tiar har denne situasjonen endret seg drastisk. Det er blitt
satt fokus pa relasjonen mellom bedrifter som samarbeider i et prosjekt, samt en gkende
oppmerksomhet rundt eksistensen og rollen mellom bedriftene i en relasjon. EC-Group
opplyser at markedet er relativt lite og aktgrer kjenner til hverandre gjennom bade samarbeid
og konkurranse. De mener dermed at relasjonen mellom partene i en M&A-prosess og videre
ut i markedet for innhenting av nye oppdrag er avgjerende. Derfor vil det tredje

forskningsspgrsmalet veere:

«Hvordan er relasjonen mellom radgiver og oppdragsgiver med pa a forme det endelige

resultatet?»

Gjennom oppgaven vil det presenteres teori rundt forskningsspersmalene, og avdekke de
teoretiske suksessfaktorene. Ved bruk av empiriske funn er et mal med oppgaven a bekrefte

eller avkrefte opplevde suksessfaktorer, og eventuelt oppdage nye suksessfaktorer.



2. Teori

I denne delen presenteres de teoretiske perspektivene som er sentralt for studien. Teorien har
veert grunnleggende for utforming av intervjuguiden benyttet for datainnsamling (jf. vedlegg
1). Teorien vil bestd av tre deler, hvor hovedfokuset vil veere sentrert rundt forsknings-
spgrsmalene. Dette vil inneholde kompetanseteori, relasjonsteori, ledelsesteori, samt teori rettet
mot forskjellige strategiske spgrsmal for a lykkes med en M&A-prosess. Gjennom teoridelen
vil det settes fokus pa samarbeidet mellom to organisasjoner, og dette vil medfare at det blir
sett pa bade organisasjonen og individene som er deltakende i utfarelsen av arbeidet i M&A--

prosessen.

Burchhardt (2015) omtaler at operasjonelle selskaper i dag, ma i gkende grad, konkurrere med
global gkonomi, deregulering og reduserte produktlevetidssykluser, samt med de gkende
forventningene til finansmarkedene. Selskaper som har til hensikt & overleve konkurransen i
markedet, ma tilpasse seg sa godt som mulig de stadig skiftende forholdene i omgivelsene.
Bedriftene ma endre seg kontinuerlig som respons pa forventninger og krav fra markedene, som
krever at verdien i selskapet blir bevart, samt gker kontinuerlig. Bedriftenes respons vil veere
rettet mot endringer i eksisterende strategier og relaterte organisasjonsstrukturer. Burchhardt
(2015) argumenterer for at en organisasjonsendring kan hovedsakelig oppnas pa to mater, enten
ved & danne multinasjonale konsoliderte selskaper eller ved a gjgre kjernekompetanse til
fokuseringsomradet og gjere de ngdvendige nedskjeringene i bedriften. En spesifikk metode a
imgtekomme de ovennevnte utfordringene pa er gjennom en M&A-prosess. Gjennom en slik
prosess Vil selskaper selge virksomheter, fusjonere med andre selskaper eller skaffe
organisasjonsenheter, eller endre disse for & integrere enhetene i en annen organisasjonsmessig
sammenheng. M&A-prosesser benyttes for a beskrive salg, oppkjep, overtakelser, strategiske
allianser, fusjoner, etc., selv om disse feltene har helt forskjellige organisasjonsstrukturer. De
fleste definisjonene av M&A-prosesser fokuserer pa transaksjoner for & understreke den
tilknyttede endringen i organisasjonen (Burchhardt, 2015). Hvordan en M&A-prosess
gjennomfares fra start til slutt, med spesielt fokus pa salg av en virksomhet, er vist som en
overordnet skisse i figur 3, og i vedlegg 2 er det vist en liste over hvordan M&A-prosessen

gjennomfgres, slik det er fremstilt av EC-Group.
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Figur 3 Skisse for gjennomfgringen av et M&A-prosjekt. Fremstilt av EC-Group

2.1 Organisasjonsendring

Da salg, oppkjgp og fusjoner na opptrer hyppigere er endringer hverdagslig for mange
organisasjoner. Uttrykk som fusjon, omstilling, omstrukturering og snuoperasjoner sier mye
om hvor dagsaktuell endringsledelse er og hvordan endring, salg og oppkjep henger sammen
(Grgnhaug, Hellesgy og Kaufmann, 2001). Organisatorisk endring har som mal & skape
forbedringer i forhold til ndveerende situasjon. Lines (2005) utdyper at organisatorisk endring
er en planlagt og tilsiktet endring i en organisasjons formelle struktur, systemer, prosesser, eller

produktmarkedsomrader, for 4 forbedre organisasjonens realisering mot ett eller flere mal.

Gilgeous (1997) presenterer de eksterne og interne faktorer som arsaker til hvorfor
organisasjoner velger a utfare endringer. Eksterne faktorer er ny teknologi, endringer i marked
og kundeforventninger, konkurrentens aktiviteter, kvalitet og standarder, samt politiske verdier
og reguleringer. Mens de interne faktorene relateres til ledelsespsykologi, organisasjons-
struktur, kultur og kontrollsystemer. Det er derfor viktig med endringsprosesser i

organisasjoner, men utfordringer falger som bevaring og forbedring av ytelse og trivsel.

Skillet gar ofte mellom to typer endringer, inkrementell og radikal. Inkrementelle endringer er
sma justeringer som gjeres litt etter litt over tid, og oppfattes derfor ikke som omfattende.

Radikale endringer representerer noe helt nytt, og kan beskrives som mer omfattende og



revolusjonerende. Slike endringer innebarer som regel endring av elementer som oppfattes som

grunnleggende i en organisasjon (Thorsvik og Jacobsen, 2013).

Begrepene organisasjonsutvikling og organisasjonsendring brukes ofte om hverandre, men det
er likevel et klart skille mellom disse. Organisasjonsutvikling forstas som «& gjgre mer av det
man allerede gjar, stimulere konstruktive prosesser som allerede finnes i organisasjonen, og
som er hensiktsmessige for oppgavens lgsning» (Bastge, Dahl og Larsen, 2002, s. 23).
Utvikling er betraktet som positivt for organisasjoner, men forutsetter stabile omgivelser.
Organisasjonsendringer derimot er ofte knyttet til usikkerhet og utfordringer, men er ofte
ngdvendig for realisering av organisatoriske mal. Med endring tilfares ny struktur som behgver
ny eller endret kompetanse. Derfor er kompetanse rundt endringsprosessen en viktig faktor for
om organisasjoner opplever suksess. | den sammenheng er radgivingsselskap med spesifikk
kompetanse innenfor markeder eller prosesser ofte en stattespiller for organisasjoner under
endring. Det er dette samarbeidet denne studien videre vil falge, med fokus pa suksessfaktorene

for gjennomfaring av M&A-prosessen.

2.2 Strategi

Hvorfor bedrifter velger & gjennomfare salg, oppkjap og fusjoner kommer som regel som en
faring ut fra valgt organisasjonsstrategi. Oppkjgp gjares i all hovedsak med et gnske om & vokse
som organisasjon eller & eliminere en konkurrent, men medfgrer ogsa risiko. Erfaring i
konsulentbransjen papeker viktigheten av sammenheng mellom strategi og valg av retning for
organisasjonsendring som en avgjerende suksessfaktor. En plan for videre utvikling og drift ma
ligge til grunn, der en strategi for utvikling av kompetanse ligger sentralt. Det vil derfor veere
interessant og nyttig a avdekke hvordan teorien beskriver en suksessfull salgsstrategi, og senere
undersgke om norsk energibransje har riktig strategisk utgangspunkt for salg. Hvordan
organisasjoner tilegner seg kompetanse henger ofte nert valgt organisasjonsstrategi, og denne

koblingen vil nzermere beskrives.

2.2.1 Ledelsesteori

Ledelse er et fenomen som benyttes i alle markeder og organisasjoner. Kaufmann og Kaufmann
(2015, s. 310) definerer ledelse som «bruk av sosial innflytelse til & organisere arbeidet slik at
organisasjonen nar sine mal». Med dette menes at det er lederens ansvar a fremme motivasjon
hos de ansatte og i tillegg serge for at arbeidet blir samordnet organisert og utfert pa en

tilfredsstillende mate for a na organisasjonens overordnede mal. Kaufmann og Kaufmann



(2015) papeker at det er et enkeltelement som kjennetegner ledelse mer enn noe annet. Med
dette menes arbeidet inngar i forberedelser av organisasjonen pa endringer, i tillegg til a styre
bedriften gjennom endringsprosesser. | denne delen av teorien vil det bli satt fokus pa en
endringsmodell etablert av Kurt Lewin. Dette er et rammeverk som fokuserer pa tre forskjellige
stadier ved en endringsprosess i ledelseskulturen, som vil veere sentrale for at utfallet av

prosessen skal fa videre fotfeste i bedriftens kultur.

Kurt Lewins endringsmodell

Kurt Lewins modell, som omhandler tilnaerminger til & handtere forandringer i ledelse, blir av
mange sett pa som den mest fundamentale modellen i en slik prosess. Cummings, Bridgman og
Brown (2016) papeker at flere forskere har kritisert Lewin for a forenkle endringsprosessen for
mye, mens andre forskere har forsvart fremtoningen mot slike anklager. Kurt Lewin er kjent
for & vaere grunnleggeren av generell endringsledelse, med modellen som gar ut pa endring over
tre steg. Han mente at all type endringer i organisasjoner passerte gjennom de tre fasene
«opptining (unfreeze) —endre (change) — fryse (freeze)». Sentrale forskere innenfor dette feltet
argumenterer for at modellen er sentral og er grunnmuren for hele endringsteorien, noe som
viser modellens barekraft (Hendry og Dunphy, 1996). | en endringsprosess er det viktig at det
fokuseres pa endringene selv etter de har blitt implementert for & hele tiden bygge opp under

og utvikle de positive endringene som har skjedd.

Den farste delen av modellen kalles opptining. Hennestad (2009) papeker at organisasjoner
som star i gjensidige avhengighetsforhold, hvor de holder hverandre i sjakk, vil holdes i
likevekt. Noe som skyldes at struktur, systemer og rutiner samtidig vil springe ut av hverandre
og over tid komme i et selvforsterkende forhold. Dersom det skal kunne skje en endring i
strukturen i en organisasjon er det derfor viktig at det skjer en opptining av den eksisterende
organisasjonen. Skogstad et al. (2000) er av den oppfatning at etablert atferd ma farst lgses opp
slik at det er mulighet for a se alternative lgsninger. Woodall (1996) forklarer to etiske
problemer som gjennom hans forskning oppstod i denne fasen: hvem definerer hva som er galt,
og hvem bestemmer hva som trengs? Farst nar man har kommet frem til dette kan modellen
bevege seg til det neste steget. Hennestad, Revang og Strgnen (2012) mener igjen at i praksis
betyr opptiningen at ledelsen ma fa de ansatte til a forsta at endringen er nadvendig slik at deres
mottakelighet for endring gker i deres nasituasjon. Her kommer det i tillegg frem at viktige
egenskaper, for en leder i denne fasen, vil veere endringsvillighet og god formidlingsevne. Dette

stadiet av modellen vil veere viktig i oppstarten av M&A-prosessen nar strukturen i bedriften



ma endres, og det vil derfor vaere ngdvendig med det Lewin kaller opptining av organiseringen

for at endringen skal kunne forekomme.

Det pafalgende stadiet i modellen omhandler endring, og i internasjonal forskning kalles dette
stadiet endre. Et mal med denne fasen kan veere at medarbeiderne skal veere selvmotiverte for
a forfalge forandring uten ytterligere spgrsmal (Woodall, 1996). Hennestad, Revang og Strgnen
(2012) er av en annen oppfatning, her argumenteres det for at endringer ikke skapes gjennom
beslutninger, men ved & implementere endringsmekanismer som fordrer handling.
Mekanismene skal fungere over tid, ha fokus pa informasjon, samt oppfalging, slik at endringen
skal fa fotfeste i kulturen. Dette stadiet er vanligvis det mest krevende, med tanke pa at de fleste
vil veere usikre og muligens redde for den fremtidige endringen. Hennestad, Revang og Strgnen
(2012) papeker i tillegg at i en slik prosess vil en veaere avhengig av en leder som motiverer og
paminner sine ansatte at man er avhengig av endring for & na et fremtidig gnskelig mal.
Skogstad et al. (2000) argumenterer for at i dette stadiet underbygges det at det vil veere
avgjerende & overbevise arbeidstakerne at en endring vil tjene dem, oppfordre til ny
informasjonssgking, samt samarbeide og knytte seg til ledere som har en stgttende holdning til
endringen. Ved gjennomfgringen av et salg av et virksomhetsomrade innad i et vertikalt
integrert energiselskap (jf. figur 1 og 2), vil det veere ngdvendig med en endring i selskaps-
strukturen slik at virksomhetsomradet far salget skilles ut i et eget aksjeselskap/datterselskap.
Arsaken til dette, er som nevnt tidligere, for & gjennomfare salget av virksomhetsomrédet
skattefritt. Selv om energiselskapet skal gjennomfare et slag av virksomhetsomradet, vil det
som utgangspunkt ikke endre de ansattes arbeidsbetingelser. Arbeidsgiver vil fremdeles vere
den samme, men med en ny eier. Ved rene konserndannelser i energibransjen, som for eksempel
ved at nettvirksomheten skilles ut i et eget datterselskap, vil det normalt ikke veere grunnlag for
a gjere sterre endringer i de ansattes rettigheter, slik at arbeidsbetingelser, arbeidsvilkar,
tariffavtaler, pensjonsordninger mm. videreferes uendret. Slike konserndannelser defineres
som virksomhetsoverdragelser i arbeidsmiljgloven og er regulert i lovens kapittel 16. (jf.

vedlegg 4)

Det siste stadiet i Kurt Lewins modell omhandler nedfrysning. Dette steget omhandler
ettervirkningen av endringen, og det vil her veere sentralt 4 etablere stabilitet, noe som er viktig
for & gjgre endringen solid slik at den oppnadde situasjonen bestar over tid (Hennestad, Revang
og Strgnen, 2012). Ettersom organisasjonsendringen som forekommer ved en M&A-prosess er

sentralt for at prosessen skal kunne gjennomfares skattefritt, er det viktig at endringen blir

10



gjennomfart far salget kan utfgres. Strukturen ma bli endret fra et vertikalt integrert selskap til
et konsern, som vist i figur 1 og 2. Dermed vil bedriften veere avhengig av at det forekommer

en nedfrysning av endringen som er gjennomfart i bedriftsstrukturen.

Flere forskere nevner forskjellige fremgangsmater i stegene og definerer dem pa forskijellige
mater. Likevel er det fellestrekk blant alle forskningsartiklene som tar for seg denne modellen.
Det som er felles blant forskningen rundt denne teorien er hvordan rekkefalgen pa stegene
tilordnes. Det er viktig at modellen gjennomfares i den gitte rekkefglgen for at endringen skal
ha et tilfredsstillende resultat og vare over tid i organisasjoner. | figur 4 er det i korte trekk

oppsummert hva som skjer i gjennomfgringen av denne prosessen.

Ledelsen informerer og Ledelsen forsikrer seg om
begru.nne.r Organisasjonen aF man har nadd ¢nsketa
organisasjonens iverksetter situasjon og at den bestar

strukturendringene strukturendringene

Figur 4 Kurt Lewins endringsmodell

2.2.2 Strategisk forankring

Strategi varierer innad i forskjellige marked, hvor organisasjoner og bedrifter har hver sin
tilpassede strategi. Porter (1980) presenterer sitt rammeverk pa de generiske forretnings-
strategiene, som en organisasjon kan basere sin posisjon i markedet pa. I virkeligheten er ikke
skille sa klart som litteraturen beskriver, men organisasjoner befinner seg her pa en akse mellom
de to ytterpunktene kostnadslederskap og differensiering (Roos, 2014). En gitt strategi vil

behgve en gitt kompetanse for a drives frem, som vil belyses senere i oppgaven.

Kostnadslederskap innebzrer at organisasjoner konkurrerer pa pris. Dette gjeres ved a tilby noe
marked allerede besitter, typisk et enkelt produkt. Ved a satse maksimalt pa kostnadsbesparende
tiltak kan organisasjoner tilby produkter eller tjenester til lik eller lavere pris sammenlignet med

andre tilbydere, og fortsatt ha lik eller hayere fortjeneste. VVed denne type strategi nedprioriteres
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omrader som forskning og utvikling, da dette er regnet som kostnadsdrivere utenfor
kompetanseomradet. Kostnadslederskap finnes typisk i stabile markeder med lav innovasjon
der fokus ligger pa masseproduksjon og sterk gkonomisk kontroll. En fallgruve for kostnads-
ledere blir ofte at den gjennomgaende strategien om lavere kostnader gar pa bekostning av salg,

service og kvalitet.

Differensiering befinner seg pa motsatt side av skalaen og innebaerer at organisasjonens tilbud
skiller seg fra andre tiloud pa markedet som gir en tilleggsverdi til kunder. Kunder vil pa den
maten etterspgrre og betale mer for det differensierte tilbudet, som er unikt gjennom varemerke,
teknologiske egenskaper, kvalitet eller tilleggstjenester som service, levering eller oppfalging.
(Lai, 2013). Flere organisasjoner som gjagr suksess med differensieringsstrategi har en
kombinasjon av virkemidlene som bidrar til en vellykket differensiering. Da fokus faller bort
fra kostnadsbesparelse, blir innovasjon en del av verdikjeden og en verdsatt kompetanse. Ved
at en organisasjon etterstreber denne type strategi gir den ofte avkall pa muligheten til & oppna

majoriteten av markedsandel da den ofte ender hos kostnadsledere (Roos, 2014).

Porter (1980) ser pa de to strategiene som gjensidig utelukkende, altsa at organisasjoner ma
velge fokus far a ikke bli «stuck in the middle». Med dette menes at om organisasjoner prgver
a oppna kvalitet til lavest pris vil det ikke lykkes og resultere i lav inntjening. Grunnen til det
er at de da vil bli utkonkurrert av rendyrkede kostnadsledere pa pris, og av de som differensierer
seg pa kvalitet. Dette synet har i senere tid blitt kritisert da det er for dikotomisk, og utelukker
at organisasjoner kan konkurrere bade pa pris og kvalitet, og kategoriseres som hybrider.
(Miller og Dess, 1996). Litteraturen viser til forskning som viser at hybridstrategier kan gi bedre
tilpasningsevne da organisasjoner ikke ma utelukkende stette seg til fortrinn basert pa
kostnadsniva eller differensiering. Kundevalg og organisatorisk utvikling og leering apner ogsa
muligheten for hybridstrategi (Haanzs og Fjeldstad, 1998). Forskning rundt denne type strategi
viser en positiv innvirkning pa de tre faktorene lannsomhet, gkt sysselsetting og omsetning. Det
vises 0gsa at organisasjoner som fglger en bestemt strategi presterer bedre gkonomisk og innen
vekst, og blant de tre presenterte strategiene presterer organisasjoner med hybridstrategi best
(Leitner og Guldenberg, 2010).

Det er mulig for organisasjoner og vere «billig og bra», men utfordringen ligger i a bli «billig
og best» (Lai, 2013). Nar organisasjoner velger sin strategi, legger den klare fgringer om

hvilken kompetanse som behgves. Det er viktig at utvikling og anskaffelse av kompetanse
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tilpasses valget av generisk strategi. Det samme gjelder hvilken laeringskultur organisasjonen
oppmuntrer til. En kostnadsleder bgr fremme disiplin, sparsommelighet og detaljorientering i
sin leeringskultur, og med differensieringsstrategi vil det veere viktigere med innovasjon.
Gunnigle og Moore (1994) peker pa denne sammenhengen mellom strategi og kompetanse, og
hvordan ny kompetanse tilegnes i organisasjoner. | litteratur kalles dette for kompetanse-
perspektivet, og skille ligger da henholdsvis mellom anskaffelse, utvikling og mobilisering av
kompetanse. Da strategisk tilnserming blir trukket fram som suksessfaktorer fra radgivers
synspunkt vil studien se neermere pa valgt strategi til de involverte parter i M&A-prosssen. Om
en strategisk forankring som underbygger organisasjonsendring er grunnleggende for
energiselskaper som gar inn i en endringsprosess vil undersgkes, og videre hvilken strategi

radgiver baserer seg pa.

2.2.3 Kompetanseperspektivet

Dyer og Holder (1987) beskriver sammenhengen mellom typer markeder og kompetanse-
perspektivet. Organisasjoner som befinner seg i markeder med hgy stabil etterspersel, haye
markedsandeler og begrenset konkurranse er valg av kompetansestrategi ikke avgjgrende for
suksess. | markeder med hgy konkurranse og sterk kundemakt er valgmuligheter for
kompetansestrategi ofte gitt da fokus vil ligge pa kostnadskontroll (Marchington, 1990). For
disse markeder med konkurranseintensiver basert pa pris er anskaffelse fra kompetanse-
perspektivet a foretrekke. Dette kobles sammen med kostnadslederskap fra de generiske
strategier og fra denne strategien tilfgres kompetanse til organisasjonen gjennom ansatte uten
fokus pa utvikling og leering. Kompetansen prioriteres kun mot spesifikke oppgaver og gir lite
rom for kreativitet og innovasjon for ansatte. En anskaffelsesstrategi for kompetanse innebarer
anskaffelse eller avvikling av kompetanse uten spesielt fokus pa hgyt kompetanseniva. Da
organisasjonene med kostnadslederskap ofte opererer med fastsatte og repetitive oppgaver vil

fokus pa hgy kompetanse fra ansatte og videreutvikling falle bort (Dyer og Holder, 1987).

For organisasjoner som opererer med differensieringsstrategi, gker behovet for utviklings-
strategi for kompetanse. Markedet konkurrerer ikke her pa faktorene pris og kvantitet, men
kvalitet, produktegenskaper og service. Her vil organisasjonen satse pa kontinuerlig og
omfattende kompetanseutvikling, og ansatte i bedriften vil oppmuntres til kreativitet. Mulighet
for lzering og utvikling vil vere malet for enkeltpersoner og organisasjonen som helhet innen
lzsere definerte oppgaver. Utvikling av kompetanse vil veere pa et hgyere niva sammenlignet
med anskaffelsestrategi (Dyer og Holder, 1987).
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En mobiliseringsstrategi for kompetanse vil derimot tilrettelegge for mobilisering av
kompetanse, og ser pa dette som mest sentralt. Det legges vekt pa sterk medarbeiderinvolvering
I aktiviteter og beslutninger, autonomi, fleksibilitet og innovasjonsevne. Denne type
kompetansestrategi er spesielt aktuell for organisasjoner som satser pa innovasjon, og er aktuell
I flere typer markeder. Kompetansen tilpasses behov enten bedriften opererer under sterk
konkurranse ut fra pris eller kvalitet, eller dynamiske markeder der raske endringer lager behov
for hgy omstillingsevne eller kontinuerlig produktdifferensiering (Wood, 1999). Lai (2013, s.

18) definerer begrepet mobilisering av kompetanse som:

"Tiltak for & sikre de best mulige betingelser for at den kompetanse som er anskaffet
eller utviklet, faktisk blir brukt, er derfor helt kritisk for at satsningen pa kompetanse

skal gi gnskede resultater”.

Nyere forskning bekrefter Dyer og Holder sin forskning som knytter markeder, generiske
strategier og kompetansestrategier. Ikke bare gir de intuitivt mening, men gir ogsa positive
gkonomiske resultater (Sivasubramaniam, Kroeck og Lowe, 1997). Dersom energiselskap gar
inn i omorganiseringsprosessen med fokus kompetanseperspektiet, kan dette avgjere om de
skaper suksess eller ikke i prosessen og vil undersgkes i studien. | tillegg vil det studeres

hvordan radgiver opptrer i kompetansepersepektivet for a utvikle sin strategi.

2.2.4 Kommunikasjonsstrategi

Kommunikasjonsstrategien beskriver hvordan kommunikasjon, internt sa vel som eksternt, i
bedriten skal innrettes og organiseres i forbindelse med bedriftens overordnede strategi. Ifelge
Roos (2014) er effektiv kommunikasjon viktig for iverksettelsen av bedriftens valgte strategi.
Studier viser at vertikal kommunikasjon innad i bedrifter fremmer bedre ytelsesevne. Apenhet
rundt kommunikasjonen vil vere betinget av at alle i organisasjonen behandler informasjon
som intern og konfidensiell. Bevissthet rundt internkommunikasjon er avgjgrende for at
resultatet av endringsprosessen vil vere tilfredsstillende for bedriften. Roos (2014) papeker at
strukturert kommunikasjon gjgr det enklere a formidle hvilke vurderinger, antakelser, vilkar og
valg som er gjort i en beslutningsprosess. Hyppig kommunikasjon pa tvers av organisasjons-
strukturen bidrar til bred enighet om strategien. | tillegg vil malbevisst bruk av god
kommunikasjon i utfarelsen av M&A-prosessen vere avgjerende for a na viktige mal og for a

oppna et godt resultat. Som igjen vil medfgre at det produseres tillit og troverdighet mellom
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partene. Kommunikasjonen mellom partene i en M&A-prosess er et viktig virkemiddel og det
vil veere et absolutt mal at alle skal forsta hvorfor endringen kommer og hva som skal skije.
Dersom ansatte foler seg utrygge, kan det veere gdeleggende for prosessen. Dermed vil
kommunikasjon og informasjonsutveksling fra mellomledere og ledere vere svert viktig. En
kommunikasjonsstrategi vil besta av fire trinn som inkluderer bevissthet, malretting, innhold

og handling. I figur 5 beskrives hvert trinn i korte trekk.

Hvorfor?

Mal - Styrker -
Muligheter -
Svakheter -
Utfordringer

¢ Bevissthet

Hvem?

Interessenter *Malrettning

Malgrupper

Hva?

Kommunikasjonsmal
. eInnhold
Ha vet magruppene?

Hva burde de vite?

Hvordan?

Plan - Policy - eHandling
Budskap -Kanal -
Arbeidsform

Figur 5 Kommunikasjonsstrategi i 4 trinn

Litteratur rundt strategi bekrefter radgiveres utsagn om sammenheng mellom strategi og valgt
retning for organisasjonsendring for suksess. En kombinasjon mellom kostnadslederskap og
differensiering vil fra teori gi best utgangspunkt for organisasjonsutvikling som er hovedmalet
til oppdragsgiver i forbindelse med M&A-prosessen. Radgiver, i forbindelse med fasilitering
av prosessen, skal tilby spesialkunnskap og ber differensiere seg mot kvalitet. Oppkjap vil
beskrive en anskaffelsestrategi av kompetanse, og vil derfor mangle komponenten
kompetanseutvikling. Ved gjennomfering av organisasjonsendring, beskrevet av Kurt Lewin,
vil kompetanse utveksles og bidra til utvikling i en ny samlet organisasjon. Ut fra litteraturen
beskrevet i dette kapittelet har forfatterne av denne oppgaven utarbeidet tabell 1 som et teoretisk
verktay for strategiske suksessfaktorer i en M&A-prosess. Med bakgrunn i denne tabellen vil
vi dermed se spesielt etter disse punktene i empirien rettet mot strategi, for a bekrefte eller legge

til suksessfaktorer.
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Tabell 1 Teoretisk rammeverk tilknyttet suksessfaktorer innen strategi

Oppdragsgiver Radgiver

o Hybridstrategi som o Etterstrebe
underbygger differensierings-
organisasjonsendring strategi og

Organisasjon 09 Vvekst. kompetanseutvikling,

« Anskaffelsesstrategi da kunder sgker

av kompetanse. kvalitet.
Strategi « Endring er ngdvendig

ved omstrukturering.
o Tilpasse segendring |« Lering og utvikling,

og kompetanse- da differensiering vil
Individ perspektivet. behgve kompetanse pé&
 Skal ikke pavirkes av heyt niva.
endringen.

2.3 Kompetanse

Ved fasilitering og gjennomfgring av en M&A-prosess behgves kompetanse innen flere fagfelt.
For markedsaktiviteter som verdsetting og interessentanalyse behgves kompetanse innen
fagfeltet, og for lovmessig gjennomfaring behgves juridisk statte og kompetanse. Begrepene
tilhgrende kompetanse vil videre presenteres, og hva litteratur beskriver som ngdvendig
kompetanse for markedssuksess. | forbindelse med salg og oppkjep av virksomhetsomrade er
malet ofte & kombinere kompetansen fra bade kjgps- og salgsorganisasjon ved & overfare og
samle partene. Verktay og barrierer tilknyttet dette vil belyses og senere vil aktuelle salg i norsk

energibransje analyseres opp mot presentert teori.

2.3.1 Kompetansekomponenter

Kompetanse er et sammensatt og komplekst begrep. Kompetanse kan tilhgre enkeltpersoner,
grupper eller organisasjoner, og er en kombinasjon av ferdigheter, kunnskap og evner.
Ferdigheter tilegnes gjennom handlinger, mens kunnskap kan konkretiseres og overfares. Evner
bestemmer i hvilken grad man kan ta til seg ferdigheter og kunnskap (Nordhaug, 1993). I tillegg
er holdninger i nyere tid presentert i litteratur som kanskje den viktigste komponenten innen
kompetanse, for det avgjer om personer og organisasjoner er kompetent eller ikke (Lai, 2013).
Betydningen av holdninger er spesielt tydelig i forbindelse med oppgaver som innebzrer hgy

grad av menneskebehandling, da det pavirker motivasjon og tillit bade internt og eksternt.
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Nordhaug og Grenhaug (1993) oppfatter kompetanse bestdende av bade anvendte og
anvendbare ferdigheter, kunnskaper og evner. Pa den maten dekkes ogsa kompetanse som er til
stede, men gjenstar & bli utnyttet eller er undertrykt. Nettopp dette er en utfordring for
organisasjoner, avdekke uutnyttet kunnskap og anvende dette. Ved & avdekke kompetanse
organisasjonene besitter og ikke, kan ressurser allokeres til hovedvirksomheten og videre skape

konkurransefortrinn gjennom kjernekompetanse.

2.3.2 Serpregende kompetanse

Organisasjoners karakteriserende trekk er at de bestar av flere enkeltpersoner og pa den mate
fungerer personenes kompetanse som byggesteiner for organisasjonens kompetanse, som er en
negdvendig forutsetning for a lykkes i markedet. Bedrifter besitter derfor stor variasjon av
kompetanse, ut fra strategi, ressurser og mal tilegnet kjernekompetanse. Kjernekompetanse
definerer en organisasjons hovedomrader for virksomheter hvor den forsgker a innhente en
barekraftig konkurransefordel, ved a tilby nytte til markedet og ved & gjere kompetansen mest
mulig unik og ikke imiterbar. Videre er serpregende kompetanse tilknyttet kompetanse innen
aktiviteter som en organisasjon er i stand til & gjere bedre enn konkurrenter, og kan ses pa som
en suksessfull kjernekompetanse (Selznick og Stivers, 2009). Med det som bakgrunn, kan
kompetanse ses pa som relativ og ikke absolutt i dynamiske markeder, der det ma etterstrebes
kompetanse som markedet verdsetter. Alderson (2006) understreker viktigheten av a utvikle
relative fordeler for & overleve i markeder som pabygger utsagnet at organisasjoner ma
posisjonere seg for & maksimere verdi av kompetanse som skiller seg fra konkurrenter (Porter,
1980). Far a fa utnytte av M&A-prosessen er det fordelsaktig for oppdragsgiver a bevare sin
seerpregende kompetanse og selge andre virksomhetsomrader som ikke inngar i selskapets

videre strategi.

2.3.3 Basiskompetanse versus spisskompetanse

Da kompetanse er et komplekst fenomen bade som begrep og ressurs er det viktig for
organisasjoner a ha klare prioriteringer for satsing og tilegning. Generell kompetanse ligger i
bunn for enhver organisasjon for & gjere suksess i et marked. Med den generelle kompetansen
menes grunnleggende kunnskaper og ferdigheter som i tillegg til hey overferingsverdi er
anvendelige pa tvers av funksjoner bade internt og eksternt i organisasjoner. Denne type

kunnskap innebeerer relativ lav faglig vanskelighetsgrad og kalles basiskompetanse (Lai, 2013).
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Andre funksjoner og oppgaver behgver skreddersydd kompetanse for organisasjonens behov
og kalles organisasjonsspesifikk kompetanse. Denne type kompetanse utvikles farst og fremst
internt i organisasjoner, og har lav overfaringsgrad og hgy vanskelighetsgrad. Organisasjons-
spesifikk kompetanse omfatter kunnskap om mal, strategi og arbeidsmater, samt ferdigheter
som ikke kan ga pa bekostning av bred generell kompetanse. Skreddersydd kompetanse eller
spisskompetanse tilegnes gjennom lang erfaring og uformell kompetanseutvikling, men er i
organisasjoner ofte begrenset innenfor et fagfelt eller arbeidsomrade. Radgivingsselskap er ofte
spesialisert innenfor et fagfelt og er da et godt eksempel pa en organisasjon med spiss-

kompetanse. Denne typen kompetanse kalles ofte ekspertkompetanse (Lai, 2013).

Forholdet mellom basiskompetanse og spisskompetanse er ikke dikotomisk, men befinner seg
pa en skala mellom lav basiskompetanse i ene enden til hgy og spesialisert spisskompetanse i
andre enden. Lai (2013) papeker viktigheten av organisasjonens plassering pa skalaen og dens
samsvar med strategi og fremtidige mal. 1 et dynamisk marked med stadige omveltinger er en
bredere basiskompetanse a foretrekke, men hos radgiver i M&A-prosessen er spisskompetanse
rundt gjennomfaringen av prosessen a foretrekke for & kunne bidra til en vellykket

gjennomfering og skape verdier hos oppdragsgiver.

2.3.4 Taus versus eksplisitt kompetanse

En sentral egenskap med kompetanse er dersom den er bevisst og eksplisitt, eller om den er
taus. Dersom den er eksplisitt er kompetansen innlysende og selvforklarende, men taus
kompetanse er vanskeligere a sette ord pa og reflektere over (Nisbett, Wilson og Estes, 1977).
Det henger sammen med at kompetanse stadig benyttes mer automatisk over tid og utvikles
uten refleksjon. Dette innebeerer at spisskompetanse ofte er vanskeligere a uttrykke og formidle
enn basiskompetanse. Sternberg og Kolligian (1990) presenterer denne egenskapen med
kompetanse og presiserer at dette er viktig a veere oppmerksom pa. De mener ogsa at den tause
kompetansen er den som bidrar til hgyeste ytelse, og ofte er skjult for ogsa den som besitter
den. P4 grunn av dette vil det vaere vanskelig & overfgre taus kompetanse til eksplisitt
kompetanse, og derfor skilles det mellom metoder for overfgring av taus- og eksplisitt
kompetanse. Da eksplisitt kompetanseoverfaring baseres pa verbalisering, baseres taus
kompetanseoverfaring pa erfaring gjennom observasjoner, praksis og tilbakemeldinger
(Douglas, Craig og Faivre, 1981). Det er i tillegg viktig & veere oppmerksom pa at alle
kompetansekomponenter kan veere taus (Lai, 2013).
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Videre kan taus- og eksplisitt kompetanse knyttes mot strategisk kompetansevalg for enten
personifiseringsstrategi eller kodifiseringsstrategi (Stokken, Heldal og Bruntveit, 2017).
Kodifiseringsstrategi kobles til den logiske, skriftlige og generelle eksplisitte kompetanse og
vil veere et godt valg for bedrifter som leverer standardiserte produkter eller tjenester. Kundene
forventer her en bestemt kvalitet og en lav pris pa produktet eller tjenesten som bade kjeper og
selger har god kjennskap til. Pa den annen side har vi personifiseringsstrategien som baseres pa
medarbeiders individuelle kompetanse, der produkter og tjenester skreddersys til hver kunde.
Personifisering er handlings- og erfaringsbasert og ligger tettere mot taus kompetanse enn
logisk tenkemate. Forfatterne ser verdien av personifiseringsstrategi hgy for praktisk arbeid der
overfgring av kompetanse skjer gjennom samarbeid basert pa tidligere erfaringer, som hos EC-
Group. Gjennom diskusjon utvikler de en bredere og felles kompetansebase (Stokken, Heldal
og Bruntveit, 2017).

2.3.5 Overfgrbarhet

Ved overfering av kompetanse er kommunikasjon et grunnleggende element, der
kommunikasjon refererer til hvordan vi sender og mottar et budskap (Thompson og McHugh,
2002). | organisasjoner overfares kompetanse i hovedsak mellom arbeidere som en toveis
kanal, men ogsa gjennom systemer for opplering. Kompetanse kan utveksles med en rekke
ulike metoder som skriftlig, muntlig eller ved observasjoner, og kan forega pa ulike arenaer
som mgte eller gjennom ordinare arbeidsrutiner. Litteratur viser til muligheten for overfgring
av kompetanse og her er litteraturen samstemt. Grant (1996), diskuterer dette og mener det mest
effektive kommer av a integrere medarbeidere med ulik kompetanse, istedenfor a overfare
kompetanse i seg selv. Morris (2001) kritiserer denne kompetansebaserte teorien for a anse

kompetanseoverfgring som uproblematisk.

I en artikkel av Werr og Stjernberg (2003) utforskes det hvordan kompetanse skapes, deles og
omdannes i organisasjoner. De fremhever at tidligere forskning vektlegger at kompetanse enten
er eksplisitt eller taus. Den eksplisitte kompetansen anses som lett overfgrbar, og den tause
kompetansen ma tolkes for a anvendes og overfgres. Werr og Stjernberg (2003) ser dette
dikotome skillet uheldig. Dette stattes ogsa av forskerne Haas og Hansen (2005) som mener
kompetanse som blir overfgrt av personifiserte midler forbereder kvalitet mens kodifisert
kompetanse i dokumenter og databaser og lignende gkte effektiviteten av kompetanse-

overfgring. Werr og Stjernberg (2003) dannet fra sin forskning et tredelt kompetansesystem
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bestdende av erfaringer, cases, samt metoder og verktgy da de identifiserte de som viktige

kompetansekilder.

Metoder og verktay er generelle og uttalte strukturer som er lett tilgjengelig og anvendelig for
alle i organisasjonen. Metoder og verktgy er hovedplattformen for det vanlige arbeidet og
tilharende kompetanse bearbeides kontinuerlig. Utfordringen er tilpasning til spesifikke
situasjoner noe som avhenger av erfaringskompetanse som er vanskelig a uttrykke i sprak. Nar
metoder og verktay blir forstatt oppdaget Werr og Stjernberg (2003) at det bidro sterkt til a gi
organisasjoner et felles sprak, som effektiviserer kommunikasjon og videre sprer kompetanse.
Samarbeid blir derfor sett pa som en viktig faktor for lering og dermed overfgring av
kompetanse (Werr og Stjernberg, 2003). Caser oversetter metoder og verktay til spesifikke
situasjoner. Dette gjgres med dokumentasjon fra tidligere prosjekter og illustrerer hvordan
metoder og verktgy kan anvendes. Caser vil brukes som utgangspunkt for nye prosjekter og kan
sjeldent brukes uten endringer. Caser brukes ogsa til a identifisere ansatte med kunnskap til
forskjellig type prosjekter. Den siste kompetansekilden, erfaring, anser Werr og Stjernberg
(2003) som viktigst. Dette pa grunn av at det behgves erfaring for & benytte metoder, verktay
og caser til nye situasjoner. Erfaringskompetanse er vanskelig a uttrykke i sprak da den er taus
og individuell, og kan sammenlignes med en organisasjons spisskompetanse. For & muliggjere
overfgring av erfaringskompetanse ma det ligge til grunn et felles rammeverk for metoder og
verktay, samt tilknytning til konkrete caser (Werr og Stjernberg, 2003). Forfatterne beskriver
forholdet mellom metoder og verktay, og erfaring som delvis erstattelig. Jo bredere erfaring en
arbeider eller organisasjon har, desto mindre viktig ble metodene og verktgyene som
retningslinjer for handling. Relasjonen mellom de tre elementene metoder og verktgy, caser og
erfaringer danner grunnlaget for organisatorisk laering, men ogsd lering pa kryss av

organisasjoner. En illustrasjon av dette er vist i figur 6.

Taus kompetanse

ERFARING
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Gir felles sprak/ / N, )
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Y nore, /('J\'cmcnc Oversetter
fcnu ’}” / Spesifikk kompetanse
competanse
/
‘ Spesifisererieksemplifiserer
METODER §
oG virkToy € P CASEs

Gir felles sprak/artikulerer

Eksplisitt kompetanse

Figur 6 Kompetansesystem
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| falge Werr og Stjernberg (2003) er kompetansesystemet en sirkuleaer prosess, som vektlegger
parallelle kompetanseprosesser og ikke kun en enkelt kunnskapsdannelsesprosess. Eksplisitt
kompetanse gir retningslinjer for handlinger, og erfaring veileder handlinger som igjen bidrar
til eksplisitt kompetanse. De artikulerte, uttrykte elementene i systemet kan ogsa fungere som
et hinder om man laser seg i faste mgnstre og ikke sgker nye erfaringer, metoder og verktay,
og caser og Vil da begrense dannelsen av ny kompetanse. Forfatterne papeker derfor kollektivt
arbeid som en viktig karakteristikk for den organisatoriske kompetansen. Varierende
kompetanse og erfaringer er dermed et verktay for a styrke kompetansedannelsen (Werr og
Stjernberg, 2003).

Morris (2001) presenterer sitt syn pa kompetanseoverfaring basert pa organisasjoner som er
avhengig av spisskompetanse. Her hevder forfatteren at kompetanseoverfgring av spiss-
kompetanse tidligere ble sett pa som uproblematisk. Videre fremheves flere omrader som gjer
kompetanseoverfgring til en utfordring. Forfatteren er enig med tidligere litteratur som
beskriver spiss-, erfaringshasert- og kontekstspesifikk kompetanse uproblematisk & overfare.
Morris (2001) bekrefter ogsa at taus kompetanse ikke alltid er apenbar for individer og
organisasjoner, og er derfor ikke mulig & verbalisere. 1 tillegg legger han til at ansatte kan

hamstre egen kompetanse i frykt for @ miste makt, prestisje og trygghet.

Det kan videre trekkes paralleller mot salg der organisasjoner med ulik kompetanse gar sammen
for kompetanseoverfgring. Litteraturen beskriver hvilken kompetanse som bar befinne seg hos
deltagere i en M&A-prosess, og verktgy for & overfgre denne kompetansen. Med bakgrunn i
litteraturen og den overstaende teori har vi utarbeidet tabell 2, som et teoretisk verktay for
suksessfaktorer innen kompetanse i en M&A-prosess. Med forankring i denne tabellen vil vi
dermed se spesielt etter disse punktene i empirien rettet mot kompetanse, for & kunne bekrefte

eller tilfgye suksessfaktorer til verktayet.
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Tabell 2 Teoretisk rammeverk tilknyttet suksessfaktorer innen kompetanse

Oppdragsgiver

Radgiver

Kompetanse

Intern overfgring av
eksplisitt kompetanse

Spisskompetanse
innenfor kunders

. basert pa felles sprak behov gker
Organisasjon .
av metoder og muligheten for
verktay. s@rpregende
kompetanse.

Individ

Kollektivt arbeid for
best utnyttelse av
kompetanse i M&A-
prosessen.
Involvering eller
overfgring av
kompetanse.

Taus kompetanse i
form av erfaringer
bidrar til
spisskompetanse uten
a beheftes med
overfaring.
Kompetanseutvikling

for personifiserings-
strategi.

Faktiske faktorer for suksess vil senere avdekkes og studien vil knytte teori og empiri i en
diskusjon om hvilken kompetanse partene i salg, tilknyttet energibransjen, ber besitte. Et
firedelt skille mellom individ og organisasjon, hos radgiver og oppdragsgiver beholdes da
kompetansebehovet vil variere. Hvordan denne kompetanse overfgres i sammenligning med

teoretiske perspektiver vil ogsa diskuteres.

2.4 Relasjoner

Relasjoner mellom bedrifter forekommer i alle bransjer og markeder. En relasjon er sa sentral
i hvordan bedrifter opererer, at dersom relasjoner ikke forekommer vil det ikke veaere mulig for
en bedrift & fungere. Ford et al. (2011) papeker at relasjoner sparer tid og kostnader nar det
kommer til produksjon og levering av varer og tjenester, samt gjar det mulig for bedrifter &
utvikle nye produkter, tjenester og fasiliteter. Hakansson og Snehota (1995) forklarer derimot
at en relasjon er et resultat av en interaksjonsprosess hvor sammenhenger er utviklet mellom to
eller flere parter som gir en felles orientering og engasjement. En relasjon oppstar mellom
bedrifter som har en gjensidig orientering og forpliktelse til hverandre for & gjennomfare og
oppna et felles mal, som igjen kan medfare at bedriftene blir gjensidig avhengig av hverandre
over tid. Relasjonen kan bade ha positive og negative ringvirkninger pa partene i relasjonen.

Relasjoner ved gjennomfaringen av en M&A-prosess Vil det a skaffe et firma for a fa tilgang
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til kunder utgjere en hybrid mellom kundeoppkjep og kundeoppbevaring. Etter et salg er
gjennomfart vil styringen av kundeforholdet innebare beslutninger og implementeringer av
hvordan man skal koordinere sine kunder. Noe som vil inkludere mulige salg pa kryss av
plattformer, separering av forholdsadministrasjon mellom bedriftene, og overfering og

erstatning av produkter, salgspersonell og serviceaktiviteter (Oberg, 2014).

2.4.1 ARA-modellen

For & beskrive effekten av en relasjon er det hensiktsmessig a klassifisere innholdet i relasjonen.
Det finnes flere modeller som kan vere til hjelp en slik prosess, men her vil et rammeverk
utviklet av Hakansson og Snehota (1995) benyttes. En relasjon er ikke en gitt variabel, men kan
ta ulike verdier. Det vil vaere ngdvendig a ta for seg elementene som kobler en relasjon mellom
bedrifter og effektene som produseres i disse forbindelsene. En relasjon mellom bedrifter vil
dermed beskrives gjennom det forfatterne kaller substans. Dette inneholder hvilke effekter
relasjonen har pa partene. Her presenteres ARA-modellen, den inneholder tre dimensjoner som
er determinanter av verdier involvert i relasjonen og saledes parametere for a definere utfallet
av samarbeidet. Bedriftsrelasjonen, mellom to selskaper, kan kategorisere den relative
viktigheten av de tre dimensjonene aktivitetslenker, ressursdeling og sosiale band, som vil
variere med hensyn til hva slags effekter relasjonen produserer. Nar det kommer til relasjoner
mellom partene i en M&A-prosess kan det trekkes paralleller til modellen. Den bestar av tre
dimensjoner som vil veere viktige knutepunkter i gjennomfaringen, noe som vil komme frem i
forklaringen av modellen nedenfor. Selv om de tre lagene i dimensjonen er nart beslektet vil

de videre bli neermere forklart hver for seg.

Aktivitetslenker

Hakansson og Snehota (1995) forklarer at aktivitetslenker er de aktivitetene bedriftene utfarer
sammen. Ifglge Abrahamsen (2013) kan disse aktivitetene for eksempel veere lager, logistikk,
salgs- og markedsfaringskampanjer og innkjgp. | alle bedriftsrelasjoner utfares det aktiviteter,
og jo flere aktiviteter som utfares, jo sterkere er aktivitetsbandet mellom partene. Sammenlignet
med individer, er relasjonen mellom bedrifter mer kompleks ettersom det er stgrre variasjon og
antall aktiviteter som utfgres. Veludo, Macbeth og Purchase (2004) fokuserer pa at
aktivitetslenkene beskriver sammenhenger mellom organisasjoner som dannes gjennom
aktiviteter som aktarer utfgrer sammen. | oppbygningen av en relasjon, mellom to bedrifter,

kan de forskjellige tekniske, administrative eller kommersielle aktivitetene bli sammenkaoblet.
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Relasjonen vil dermed vokse i takt med utvekslingen mellom bedriftene, som et resultat av
aktivitetene fra en av partene, som igjen knytter andre aktiviteter i relasjonen sammen.
Aktivitetene som utfgres, mellom radgiver og oppdragsgiver i M&A-prosessen, vil medfare at
bedriftene utover i prosessen vil knyttes nermere hverandre. | begynnelsen av arbeidet vil
radgiver fa et innblikk i oppdragsgiverens organisering og fa et godt overblikk i organisasjonen.
Videre i prosessen vil gjennomfgringen medfare et tett samarbeid noe som igjen frembringer
at bedriftene knytter et sterkt band, bade pa organisasjons- og individniva.

For 4 gjennomfare aktivitetene ma ofte de respektive bedriftene tilpasse intern struktur,
ettersom aktivitetene har innvirkninger pa kostnader og effektivitet. Ved & sammenkoble
aktiviteter, resulterer det i at aktivitetsstrukturen hos bedriftene endres og ved det oppna en unik
ytelse eller effekt. Ved & gjere dette vil prestasjonen i bedriften bli bergrt, i den hensikt at
effekter pa egen eller motparts aktivitetsstruktur endres. Dette vil dermed veere en sentral faktor
rettet mot produktiviteten til de involverte selskapene. Selv om aktivitetsaspektet er til stedet i
alle bedriftsrelasjoner, vil viktigheten av relasjonen variere mye med bade ambisjoner for
samarbeidet og kompleksiteten av partenes aktivitetsstruktur (Hakansson og Snehota, 1995). |
gjennomfaringen av en M&A-prosess Vil det utfgres aktiviteter som pavirker begge partene.
Energiselskapet vil f.eks. vare interessert i a selge virksomhetsomradet, mens radgiverne er
den utevende parten i relasjonen, som utfgrer aktiviteten. En aktivitet som kan kobles til dette
er endringen av organisasjonsstrukturen. Hvor den selgende bedriften vil vaere avhengig av a
skille ut virksomhetsomrader far salget, slik at transaksjonen skal kunne gjennomfares
skattefritt.

Ressursdeling

I denne dimensjonen ligger alt bedriftene har utviklet og deler som fglge av relasjonen. Ifglge
Abrahamsen (2013) kan dette vaere varer og tjenester, produksjonsfasiliteter, finans, teknologi,
kunnskap og personell. Hakansson og Snehota (1995) argumenterer for at ressursene kan vare
arbeidskraft, utstyr, anlegg, kunnskap, image og gkonomiske midler — som opprettholder
relasjonens aktiviteter. Innen IMP-litteraturen er konseptet om interaksjoner rettet mot a
forbedre nettverkets ressursverdier et sterkt tema. Derfor mener Batt (2008) at immaterielle
ressurser passer godt innenfor ressursperspektivet til ARA-modellen og sammenkobling av

ressurskonstellasjoner gjennom hele nettverket.
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| bedriftsrelasjoner er partene ofte interessert i den andre bedrifts ressurser, de kan bade veere
materielle og immaterielle. Relasjonen vil veere en sentral brikke for a anskaffe ressurser, samt
at partene i relasjonen blir sett pa som en ressurs i seg selv. | slike relasjoner vil det i tillegg
veere viktig 4 se pa effektene nér partene slar sammen, kombinerer eller konfronterer sine
ressurser. Denne interaksjonen mellom ressursene over tid kan fare til at ressursdimensjonen
blir dypere, og igjen bredere. Etterhvert som relasjonen utvikler seg, dannes nye
ressurskombinasjoner. Nar forskjellige elementer i de to partene blir integrert, materielle sé vel
som immaterielle, vil disse utgjare ressurser av ny kvalitet. Relasjoner som bedrifter utvikler er
viktige for hvilke ressurser som vil veere tilgjengelige, og de vil pavirke hva bedriften er i stand
til 4 gjore. Relasjonen gjor det mulig for en bedrift & mobilisere og utnytte ressursene til den
andre parten til egen nytte og fortrinn. Resultatet av dette vil veere at relasjonen er en verdifull
ressurs, 0g noe som ma4 tas vare p4 og vedlikeholdes (Hakansson og Snehota, 1995). Den typen
ressurs som omtales i denne oppgavens sammenheng vil vere i form av tjenester. Nar et selskap
vil gjennomfare et salg av et virksomhetsomrade kan en velge a utfgre dette ved hjelp av interne
eller eksterne ressurser. | denne studien blir eksterne ressurser, i form av en radgivers tjenester
benyttet. Oppdragsgiveren vil benytte seg av ressursene radgiverne innehar. | utfgrelsen av en
M&A-prosess vil radgiverbedriften i tillegg veere med i de finansielle aspektene ved salget, som
gjer at relasjonen vil utvikle et finansielt perspektiv. Det vil vere viktig for begge parter a levere
resultater som tilfredsstiller motpartens mal og forventninger for samarbeidet. Ettersom dette
vil veere avgjerende faktorer for at relasjonene mellom bedriftene skal kunne vedvare og bedres
over tid. I tillegg vil samarbeidet mellom bedriftene vaere med pa a utvikle ressurser som igjen
kan veere med pa a skape et videre fortrinn. Noe Hakansson og Snehota (1995) argumenterer

for at er en viktig del av videreutviklingen av en relasjon.

Sosiale band

Den siste dimensjonen i rammeverket er sosiale band. Dette er de sosiale og personlige bandene
som etableres mellom bedrifter. Ifglge Abrahamsen (2013) kan dette veere i form av tillitt versus
mistenksomhet, narhet versus avstand, samarbeid versus konkurranse, apenhet versus
tilpasning, i tillegg til makt og konflikt. Veludo, Macbeth og Purchase (2004) er av den
oppfatning at denne dimensjonen beskriver band mellom aktarer, enten individuelle eller
organisatoriske, med gjensidig tillitt og forstaelse ovenfor hverandre. Sosiale band oppstar i
relasjoner nar to bedrifter viser en viss interesse og oppmerksomhet ovenfor hverandre, og
etterhvert utvikles et gjensidig engasjement. Ford et al. (2008) argumenterer for at denne

dimensjonen er viktig for leering innad i bedriften og opplaering av motpart om muligheter og
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lgsninger. Dette vil veere sentralt dersom en relasjon skal kunne strekke seg over en lengre
periode, og utlgpe i et tilfredsstillende resultat. Nar det kommer til utfgrelsen av en M&A-
prosess, hvor eksterne radgivere blir engasjert, kan sosiale band spille en viktig rolle. Dersom
oppdragsgiveren har veart i kontakt med en bedrift tidligere, med pafalgende tilfredsstillende
erfaringer, vil de fra disse erfaringene enklere beslutte om bedriften er et godt valg for utfarelsen
av et nytt prosjektet. Gjennom prosessen vil det knyttes sterke band mellom partene og
forholdet vil over tid styrkes. Ettersom radgiverne vil utfgre oppgaver som pavirker
oppdragsgiveren internt vil det veere viktig at partene som sammen utferer M&A-prosessen har
et gjensidig engasjement og viser interesse for a utfare prosjektet pa en best mulig mate. Figur

7 viser en illustrasjon av ARA-modellen.

Aktivitetslenker

Ressursdeling

Oppdragsgiver Radgiver

Sosiale band

Figur 7 ARA-modellen

Hedaa og Tornroos (2008) mener at det kan oppsta problemer med modellen, dette rettes mot
analyse av modellens relevans. Modellen fastslar at nettverk dannes i forretningsmarkeder som
samspill mellom aktgrer, som utferer aktiviteter og besitter eller har kontroll over visse
ressurser og eiendeler som deretter kombineres i utviklingen av langsiktige relasjoner (Hedaa
og Tornroos, 2008). Videre argumenterer de for at modellen begrenser nettverksperspektivet til

strukturer pa bekostning av prosesser ved gjennomfgringen av empiriske studier.

2.4.2 Interaksjonsmodellen

Interaksjonsmodellen er et rammeverk som fokuserer pa faktorer som leder til nzere relasjoner
mellom to parter i en relasjon, dette kan eksempelvis veere i en kjgper-selger relasjon
(Hakansson og IMP-group, 1982). Woo og Ennew (2004) mener derimot at interaksjons-
modellen gir et grunnlag for konseptualisering av fgrsteordens konstruksjoner, som definerer

kvaliteten av en relasjon. Interaksjonen, i en relasjon, kan vaere kompleks og kan veere styrt av
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at partene ikke har et neert nok forhold til hverandre. For at resultatet i en relasjon skal veere
tilfredsstillende er det viktig a erstatte den tradisjonelle interaksjonen mellom partene med en
tettere interaksjon. Wilson og Mummalaneni (1986) mener at modellen virker & veere den beste

metoden for & handtere de forskjellige problemene med den tradisjonelle relasjonen.

Modellen bestar av fire basis elementer som igjen er inndelt i flere punkter. Hakansson og IMP-

group (1982) identifiserer disse elementene som:

Interaksjonsprosessen
Deltakerne i interaksjonsprosessen
Miljeet der samspillet foregar

A WD

Atmosfaeren pavirker og pavirkes av samspillet

Metcalf, Frear og Krishnan (1992) forklarer at utvekslingen av elementene over tid kan bli
inkludert som en del av rutinene, noe som igjen kan resultere i utvikling av et Kklart sett med
roller og ansvar som hver av partene i relasjonen er forventet & gjennomfare. En overordnet

skisse over interaksjonsmodellen er vist i figur 8.

Atmosphere
Power/Dependence
Co-operation
Closeness

Organization Expectation Organization
Technology Technology

Structure Long term relationships Structure
Strategy Institutionalization, Adaptations Strategy

Interaction Process

Individual Individual

Aims Aims
Experience Experience

Skills Short term exchange episodes Skills

Products/services
Information
Financial
Social

Figur 8 Interaksjonsmodellen
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Interaksjonsprosessen

I denne delen av modellen vil det skilles mellom flere episoder som skjer underveis i prosessen.
De forskjellige episodene omhandler utveksling av forskjellige elementer som gjenspeiler
relasjonen. Disse er produkt- eller tjenesteutveksling, informasjons utveksling, finansielle
utvekslinger og sosial utveksling. En M&A-prosess vil foregd over en lengre periode og
vanligvis over ett ar. Gjennom relasjonen, mellom oppdragsgiveren og radgiverbedriften, vil

det forega en utveksling av tjenester, informasjon, finansiell utveksling, samt sosial utveksling.

Utveksling av produkter eller tjenester vil veere kjernen i interaksjonen mellom bedrifter. Dette
vil selvfalgelig vaere avhengig av verdien pa det produktet eller den tjenesten som leveres av
den andre parten. Dette vil enten ha en positiv eller en negativ virkning pa relasjonen. | denne
delen vil det veere viktig at produktet eller tjenesten tilfredsstiller et behov hos den andre parten
i relasjonen. Her kan det dras paralleller til ARA-modellen, og dimensjonen som kalles
aktivitetslenker. Tjenestene levert fra radgiverne under utfarelsen av en M&A-prosess vil vaere
kjernen i interaksjonen mellom bedriftene i relasjonen, ettersom det er radgiverne som utfarer

den mest sentrale aktiviteten i prosessen.

Hakansson og IMP-group (1982, s. 16) utdyper at informasjonsutveksling er svaert viktig og at
dette kan kategoriseres som (...) «i hvilken grad tekniske, gkonomiske eller organisatoriske
spgrsmal dominerer utvekslingen». Informasjonsutveksling kan overfgres gjennom bade
personlige og upersonlige kanaler. Upersonlig informasjonsutveksling blir ofte tatt i brukt for
a overfare grunnleggende teknologisk informasjon og lignende, mens personlig informasjons-
utveksling blir tatt i bruk nar det er kritisk informasjon om et produkt eller lignende som skal
viderefares, som helst skal forbli konfidensielt. Dette kan ogsa veere i form av vilkarene for en
avtale mellom partene. Noe som er viktig for at partene i relasjonen skal kunne opprettholde
tillitt til hverandre og vaere sikker pa at informasjonen utvekslet ikke blir utgitt til andre aktarer.
Det vil veere mye konfidensiell informasjon i omlgp nar det kommer til gjennomfaringen av
M&A-prosessen. Dette vil omhandle informasjon rettet mot oppdragsgivers organisasjons-
struktur, finansiell informasjon, hemmeligstemplede dokumenter, mv. Det vil derfor vere
personlig informasjonsutveksling i prosessen, men igjen vil noe grunnleggende informasjon
overfares upersonlig mellom bedriftene. 1 slike prosesser vil informasjonen som innhentes fra
salgsbedriften bli gjort tilgjengelig for interessenter av virksomheten, men dette er en del av
prosessen da interessentene ma ha tilstrekkelig informasjon for a kunne ta stilling til om de

faktisk vil gjennomfare oppkjapet eller ikke.
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Det tredje elementet er utveksling av finansielle midler, noe som er indikatoren pa den
gkonomiske viktigheten av relasjonen. Hakansson og IMP-group (1982) forteller at et aspekt
for internasjonale bedrifter er behovet for overferingen fra en valuta til en annen og
usikkerheten med dette over tid. Under M&A-prosessen vil det veere kontinuerlig utveksling av
finansielle midler mellom oppdragsgiver og radgivere i forbindelse med lgpende betaling for
radgivningstjenester. | forbindelse med gjennomfaringen av selve salget av en virksomhet, vil

utveksling av finansielle midler finne sted ved at kjgper overfgrer finansielle midler til selger.

Det siste elementet i prosessen er sosial utveksling. Metcalf, Frear og Krishnan (1992, s. 29)
antyder at dette elementet (...) «refererer til den personlige relasjonen som eksisterer mellom
medlemmer i de forskjellige partene i en relasjon». Hakansson og IMP-group (1982) er av den
oppfatning at sosial utveksling er viktig for & redusere usikkerheten mellom de to partene i
relasjonen. Noe som forekommer nar avstanden mellom partene er for store eller erfaringene
innad i bedriftene er begrensede. Metcalf, Frear og Krishnan (1992) argumenterer for at
personlige relasjoner mellom medlemmer i bedriftene opparbeider en gjensidig tillitt som
opererer som en risikoreduserende mekanisme. | en relasjon vil det vare viktig & unnga
problemer partene imellom og det vil ogsa vere viktig a vedlikeholde relasjonene over tid. |
tillegg vil et resultat av utvekslingen, over en lengre periode, vaere med pa at de to bedriftene
gradvis knytter tette band som igjen kan fere til at partene lases til hverandre. Personlige
relasjoner mellom medlemmer av partene kan forekomme ettersom bedriftene jobber tett
sammen i utfgrelsen av M&A-prosessen. Partene i relasjonen vil sammen jobbe for a utfare de

arbeidsoppgavene som skal til for a gjennomfare prosessen pa en tilfredsstillende mate.

De foregaende elementene inngdr i det som omtales som episoder, og videre i
interaksjonsmodellen rettes fokus mot relasjonen mellom partene og andre viktige aspekter ved

relasjonen.

Cannon og Perreault Jr (1999) mener at relasjonsspesifikke tilpasninger til prosess, produkt
eller prosedyre er investeringer som er spesifikke for behovene eller evnene til en
utviklingspartner og at det er viktig & fokusere pa partenes individuelle atferd knyttet opp mot
den andre parten i relasjonen. Med bakgrunn i de ovennevnte elementene i interaksjons-
prosessen, mener Hakansson og IMP-group (1982) at elementene over tid vil bli en del av

rutinen, som vil fare til et klart bilde over hvilke roller og ansvar partene i relasjonen innehar.
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Etterhvert vil forventningen bli institusjonalisert til en slik grad at de ikke kan bli stilnet av
noen av partene og igjen fare til flere likhetstrekk med tradisjoner i en bransje eller et marked,
enn for hvordan det vil veere i en rasjonell beslutningsprosess (Hakansson og IMP-group, 1982).
Som et resultat av informasjonsutveksling vil det oppsta kontaktmgnster som kan inneholde
individer eller grupper som skal fylle spesifikke roller i relasjonen, ved gjennomfaringen av
M&A-prosessen, som igjen i starre eller mindre grad kan sammenkoble de to partene. I tillegg
til dette vil det veere viktig at partene tilpasser seg hverandre, slik at relasjonen mgter minst

mulig motstand.

De samvirkende partene

Elementene i samspillet, samt kjennetegnene til de involverte partene er variabler som er med
pa a pavirke prosessen for samhandling og forholdet mellom bedriftene i relasjonen. Hakansson
og IMP-group (1982) argumenterer for at dette inneholder organisasjons faktorer, som for
eksempel posisjon i markedet, produkter, tjenester, produksjon, teknologi, og organisasjonenes
erfaring fra tidligere. Rettet mot M&A-prosessen vil elementer som energiselskapenes posisjon
I markedet og teknologi veere sentralt for hvordan interessenter oppfatter selskapet som helhet.

Et annet element i samspillet vil veere tjenesten som leveres av radgiverne.

Miljget der samspillet foregar

Interaksjonen mellom bedriftene kan ikke analyseres i isolasjon, men ma bli vurdert i en bredere
sammenheng. Med dette menes at interaksjonen ma bli analysert opp mot strukturen pa
markedet, hvordan markedet pavirker dynamikken i relasjonen, internasjonalisering,
posisjonering i produksjonskanaler, og miljget som omgir relasjonen. Woo og Ennew (2004)
mener at miljget ikke blir sett pa som direkte relevant for konseptualisering av relasjonens
kvalitet. Med dette menes at det gir en sammenheng hvor forholdet utvikler seg istedenfor &
veere del i selve relasjonen. Derimot vil en langsiktig relasjonstenkning veere relevant for

konseptualisering av kvaliteten pa relasjonen.

Atmosfeeren pavirker og pavirkes av samspillet

Atmosfeaeren i interaksjonen kan beskrives med hensyn til avhengighetsforholdet som eksisterer
mellom bedriftene, konflikts stadium eller samarbeidet og den generelle nearheten eller
avstanden mellom partene, samt av selskapenes gjensidige forventinger. Noe som kan defineres
gjennom ulike kombinasjoner av miljg-, selskapsspesifikke og interaksjonsprosessegenskaper

(Hakansson og IMP-group, 1982). Woo og Ennew (2004) papeker at atmosfaeren i tillegg vil
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veere av relevans for konseptualisering av relasjonens kvalitet. Samt at atmosferen er et resultat

av og en indikator for styrken og naerheten av relasjonen. Da en M&A-prosess medfarer at de

innvirkende partene ma jobbe tett sammen over en lengre periode, er dette en faktor som kan

fore til at det skapes avhengighet eller konflikter mellom partene.

Sammenkobling av de forskjellige perspektivene nevnt ovenfor gir et overblikk om hvordan en

kan samarbeide med andre bedrifter for a utfgre et prosjekt best mulig. Litteraturen beskriver

hvordan bedrifter bgr arbeide for & skape en god relasjon mellom deltakere i relasjonen, og med

bakgrunn i overstaende perspektiver og litteratur har vi utarbeidet tabell 3, som et teoretisk

verktay for suksessfaktorer for relasjoner innad i en M&A-prosess. Med forankring i denne

tabellen vil vi dermed se spesielt etter disse punktene i empirien rettet mot relasjoner, for a

kunne bekrefte eller tilfaye suksessfaktorer til verktayet.

Tabell 3 Teoretisk rammeverk tilknyttet suksessfaktorer innen relasjoner

Oppdragsgiver

Radgiver

Relasjon

Organisasjon

Samarbeidet med
bedrifter vil over tid
fare til at bedriftene
knytter sterke band.
Tilpasser seg
motparten.

Sentrale
arbeidsoppgaver i
samrad med
motparten.
Viktigheten av
informasjons-
utveksling.

Retningslinjer for
hvordan bedriften vil
bevare og utvikle
relasjoner.
Tilpasser seg
motparten.
Viktigheten av
informasjons-
utveksling.
Sentrale
arbeidsoppgaver i
samrad med
motparten.

Individ

Klare roller om hvem
som skal utfgre
forskjellige
aktiviteter.
Personlige relasjoner
til individer hos
motparten er en
fordel.

Personlige relasjoner
mellom individer.
Relasjonen mellom
individ kan fare til
fremtidig samarbeid.
Utvikling av
relasjonen.

Tillitt, neerhet og
apenhet.
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Videre konkretisering av faktiske faktorer for suksess for prosessen, rettet mot relasjonene
mellom partene, vil avdekkes og studien vil knytte teori og empiri i en diskusjon om hvordan
relasjonen mellom partene i oppkjgpet bar pavirkes for at prosessen skal gjennomfgres med et
tilfredsstillende resultat. Som avsluttende del av teorikapittelet vil de teoretiske
suksessfaktorene for strategi, kompetanse og relasjoner bli samles i en tabell som videre
benyttes som analyseverktay for a avdekke suksessfaktorene i prosessen gjennom innsamlet

empiri.

2.5 Analytisk verktgy for teorien

Gjennom teorikapittelet har vi etablert tre teoretiske verktgy. | diskusjonen benyttes disse som
analyseverktgy for a bekrefte eller avkrefte suksessfaktorene presentert i teorien opp mot
innhentet empiri. | tabell 4 presenteres en oppsummering av de teoretiske rammeverkene for
temaene strategi, kompetanse og relasjoner, slik de er presentert i tabellene i sine respektive

underkapittel.

Tabell 4 Oppsummering av de teoretiske rammeverkene

Oppdragsgiver Radgiver
o Hybridstrategi som | « Etterstrebe
underbygger differensierings-
organisasjons- strategi og
endring og vekst. kompetanseutvikling,
Organisasjon |+ Anskaffelsesstrategi da kunder sgker
av kompetanse. kvalitet.

e Endringer
ngdvendig ved
omstrukturering.

o Tilpasse seg endring | « Lering og utvikling,

Strategi

og kompetanse- da differensiering vil
Individ perspektivet. behgve kompetanse
» Skal ikke pavirkes pa hayt niva.

av endringen.

o Intern overfgring av | « Spisskompetanse

eksplisitt innenfor kunders
o kompetanse basert behov gker
Kompetanse Organisasjon pa felles sprak av muligheten for
metoder og verktgy. serpregende
kompetanse.
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Individ

Kollektivt arbeid for
best utnyttelse av
kompetanse i
M&A-prosessen.
Involvering eller
overfaring av
kompetanse.

Taus kompetanse i
form av erfaringer
bidrar til
spisskompetanse uten
a beheftes med
overfaring.
Kompetanseutvikling
for personifiserings-
strategi.

Relasjon

Organisasjon

Samarbeidet med
bedrifter vil over tid
fare til at bedriftene
knytter sterke band.
Tilpasser seg
motparten.

Sentrale
arbeidsoppgaver i
samrad med
motparten.
Viktigheten av
informasjons-
utveksling.

Retningslinjer for
hvordan bedriften vil
bevare og utvikle
relasjoner.
Tilpasser seg
motparten.
Viktigheten av
informasjons-
utveksling.
Sentrale
arbeidsoppgaver i
samrad med
motparten.

Individ

Klare roller om
hvem som skal
utfare forskjellige
aktiviteter.
Personlige
relasjoner til
individer hos
motparten er en
fordel.

Personlige relasjoner
mellom individer.
Relasjonen mellom
individ kan fare til
fremtidig samarbeid.
Utvikling av
relasjonen.

Tillitt, neerhet og
apenhet.
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3. Metode

Rapporten vil i dette kapittelet ta for seg studiens metodiske tilneerming. Det innebzrer en
utredning for valg av forskningsmetode og -design, for sa a vise til gjennomfgringen. Dette
sikrer palitelighet, troverdighet, overfarbarhet og bekreftbarhet som vil forklares naermere.
Innledningsvis vil forskningspersonenes vitenskapsteoretiske stasted redegjares for, da det var
av betydning for valg av forskningsdesign. Videre vil forskningsmetode redegjeres for,
inkluderende utvalgsstrategi, datainnsamling og -behandling. Avslutningsvis vil det reflekteres

rundt validiteten og relabiliteten ved de metodiske valgene.

3.1 Vitenskapsteoretisk stasted

Ut fra hvilket vitenskapelig stasted en forsker har vil forskningen kunne pavirkes, og det
fokuseres spesielt pa forskerens epistemologiske og ontologiske synspunkt. Epistemologi blir
definert som leeren om kunnskap, da det omhandler hvordan kunnskap om den sosiale verden
tilegnes. Skillet gar videre mellom rasjonalisme og empirisme, der rasjonalisme sier at
kunnskap kan bygges pa tankevirksomhet og refleksjon. | motsatt ende med empirisme er
derimot eneste grunnlag for forskning empirisk data (Johannessen, Christoffersen og Tufte,
2011).

Ontologi defineres som laeren om verden. Hvordan verden egentlig ser ut er et spgrsmal som
star sentralt, og det er videre normalt a skille mellom to grunnsyn, positivisme og hermeneutikk.
Positivisme omhandler individualisme, lovmessigheter og det naturvitenskaplige fenomen, der
egenskaper registreres og males utenfra uten engasjement og deltagelse fra forsker. Verden ses
pa som en objektiv virkelighet som kan studeres gjennom objektive metoder og mal.
Positivisme er derfor ofte tilknyttet kvantitativ tilneerming (Johannessen, Christoffersen og
Tufte, 2011).

Pa motsatt side, med hermeneutisk syn, vil forsker i starre grad forsgke a tolke, oppfatte og
forstd meningen bak menneskelige handlinger. Virkeligheten ses pa som konstruert av
mennesker og ma studeres i sin sammenheng ved & undersgke hvordan mennesker oppfatter
virkeligheten (Johannessen, Christoffersen og Tufte, 2011). Hensikten med denne studien er &
forsta og finne suksessfaktorer i en endringsprosess av organisasjoner bestaende av personer

som vil ha varierende oppfatning av prosessen og da ogsa suksessfaktorene. Studien vil derfor
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basere seg pa en hermeneutisk tilnaerming, da det vil vaere behov for & tolke informanters

refleksjoner og utsagn for & besvare problemstillingen.

3.2 Problemstilling

Utgangspunktet for en studie er at en eller flere forskere gnsker a forske rundt et spesifikt tema
eller omrade, og derfra utarbeides problemstillingen. Problemstillingen i en studie avgrenser og
gir retning for forskningen, og god forskning henger sammen med en god problemstilling. En
definisjon av begrepet problemstilling er «sparsmal som blir stilt med et bestemt formal, og pa
en sa presis mate at det lar seg belyse gjennom bruk av samfunnsvitenskapelige metoder»
(Halvorsen, 2008, s. 35). En problemstilling er noe vi er interessert i & undersgke og bestar av
et sett variabler, enheter, verdier og en kontekst. Variablene i denne studien blir definert som
suksessfaktorene, enhetene er energiselskap som gjennomfarer salg av virksomhetsomrader, og
verdiene er om studerte suksessfaktorer er avgjerende. Konteksten gir gyldighetsomradet for
studien, og begrenser seg til energiselskap i Norge, som ogsa er populasjonen studien gnsker a
generalisere til. VValg av denne studiens problemstilling henger sammen med studiegruppens
interesseomrade rundt bade endringsprosesser og elektro-/energibransjen. | tillegg er det et
tema som er sveert aktuelt i dagens samfunn, bade grunnet ny lovgivning og generell

oppkjegpsstrategi i markeder.

Nar en problemstilling utvikles skilles det mellom klare og uklare problemstillinger. Klare
problemstillinger er nar vi vet mye om forskningsomradet, men mangler kunnskap rundt
spesifikk problemstilling. Dette kalles ogsa testende problemstillinger da det settes opp
antagelser, for & sa samle empiri for & se om antagelsen holder. En uklar problemstilling
undersgker noe med lite forkunnskaper, og kalles ogsa utforskende (Johannessen,
Christoffersen og Tufte, 2011). Da det foreligger lite kunnskap rundt suksessfaktorer for M&A-
prosesser i norsk energibransje, klassifiseres problemstillingen i denne studien som uklar og

utforskende.

Et annet skille mater vi ved valget mellom forklarende og beskrivende problemstillinger. Har
vi en forklarende problemstilling leter vi etter arsaken til hvorfor noe har skjedd. Vi har en
aning om at noe pavirker noe annet, hvilken variasjon i X forklarer endring i Y (Johannessen,
Christoffersen og Tufte, 2011). Det er ikke tilfellet i denne studien selv om det undersgkes

faktorer som henger sammen, avdekkes ingen kausalitet. Problemstillingen er derfor
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beskrivende der vi gnsker & fa en oversikt over hvordan en situasjon er pa et gitt tidspunkt, eller

dens utvikling over tid.

3.3 Valg av forskningsdesign

Fra problemstillingen ble forskningsstudien styrt mot sitt design, men forskerne hadde ogsa
mulighet til & velge avhengig av hva som besvarer problemstillingen. For denne studien var det
mest hensiktsmessig a basere seg pa et intensivt kvalitativt design. Studien far pa denne maten
samlet dybdekunnskaper i motsetning til breddekunnskaper. I samfunnsvitenskapelig metode
skilles det mellom to typer undersgkelsesdesign, ekstensiv og intensivt. Ekstensivt design er
ogsa kalt breddestudie som undersgker mange enheter, men ofte ikke inkluderer mange
variabler. Ekstensive design er derfor basert pa kvantitativ tilneerming og kan generaliseres fra
utvalget til en populasjon. | motsetning gar intensive design i dybden pa et fenomen for 4 ta for
seg detaljer og nyanser. Det fokuseres pa & avdekke flere variabler i et begrenset antall enheter
gjennom kvalitativ tilnerming, og derfor er intensivt design vanskelig & generalisere til en
sterre populasjon. Her vektlegges informantenes tolking og forstaelse fremfor bredde og
mengde av informasjon, og derfor kreves informanter med god kunnskap og detaljert
informasjon rundt problemstillingen (Jacobsen, 2015). Da formalet med denne studien er &
avdekke suksessfaktorer for M&A-prosesser 1 norsk energibransje, var det viktig at
informantene hadde god kunnskap til temaet. Det var derfor mulig & ga i dybden for a fa frem
aspekter knyttet til dette. Pa grunn av dette var det mest hensiktsmessig a velge et intensivt

forskningsdesign til denne studien, og basere empiri pa kvalitativ data.

3.4 Kvalitativ forskningsmetode

Valg av forskningsdesign er naert knyttet til valg av forskningsmetode. Da valg av design falt
pa et intensivt design, er studien styrt mot kvalitativ forskningsmetode. Denzin og Lincoln
(2018) beskriver kvalitative metoder som studier som legger vekt pad kvalitet, prosess og
betydning som ikke kan males, i forhold til kvantitet, mengde, intensitet og hyppighet.
Kvalitative studier bestar av forskjellige metoder som egner seg nar man gnsker a finne ut
hvordan og hvorfor et fenomen opptrer. Et fenomen beskrives i sin kontekst som man
sedvanligvis ikke har dybdekunnskap om fra fer. Et kvalitativt arbeid bestar av personlig
interaksjon der forsker senere tolker intervjumaterialet. Hvordan forsker tolker data star sentralt
innen empirisk forskning, og begreper som apenhet, struktur og grundighet er viktige

kjennetegn (Johannessen, Christoffersen og Tufte, 2011). Det vil derfor jobbes tett opp mot
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informanter gjennom studien for a avdekke suksessfaktorer for omorganiseringsprosesser i
kraftbransjen, da denne type kvalitativ tilnzerming er mest naturlig for & tilegne denne
kunnskapen. Likevel er det verdt & merke seg at Yin (2007) understreker fordeler med &
kombinere kvantitative og kvalitative metoder for innhenting av empiri, da dette medbringer
bade mengde og detaljer. Da denne studien er begrenset av bade tid og ressurser brukes kun

kvalitativ tilnzerming, da detaljer belyser problemstillingen pa best mate.

I kvalitativ forskning ma det vurderes om det jobbes induktivt, deduktivt eller abduktivt.
Induktiv forskning forekommer da forskningsprosessen gar fra empiri til teori, og i motsatt
tilfelle der prosessen gar fra teori til empiri kalles deduktiv forskning. Som en kombinasjon
finnes abduktiv metode, som kjennetegnes ved & bevege seg kontinuerlig mellom teori og
empiri. Abduktiv metode vil gjennom studien basere seg pa a systematisk kombinere teoretisk
rammeverk, empirisk data, undersgkelsens rammeverk og tilhgrende case. Disse faktorene
utvikles parallelt med studien og det vil fungere som et verktay for a utvikle nye teorier. Dubois
og Gadde (2002) presenterer nytten av abduktiv metode ved identifisering av nye variabler og
sammenhenger, og ifalge Alvesson og Skoldberg (2009) er metoden a foretrekke og derfor mest
benyttet ved casestudier. Det er flere tydelige paralleller mellom fremgangsmaten for abduktiv
metode og forskningsprosessen i denne studie. Da denne studien baserer seg pa flere reelle
salgs- og omorganiseringsprosesser i norsk kraftbransje klassifiseres det som casestudie. |
tillegg var tilgjengelig litteratur med tilhgrende teoretiske antagelser og modeller, basis for
teoretiske suksessfaktorer fra studiens problemstilling. Videre er empirisk data innsamlet, og
teoretiske og empiriske suksessfaktorer til omorganisering sammenlignes og ga videre rom for
utvikling av teori. Teoriutvikling vil forekomme ved kombinering av ulike teoretiske

perspektiv, og problemstillingen vil gi sitt svar kombinert med empirisk data som hovedvekt.

3.4.1 Casestudie

For valg av hvilken type studie som skal benyttes ma det avgjeres hvilke data som skal
innhentes. | denne oppgaven innhentes myk data, som beskrives som forklaringer, meninger og
reaksjoner i form av ord. Denne type data er ikke sa lett & registrere som hard data, som
registreres gjennom tall, men er her et ngdvendig valg for a tilegne seg dybdekunnskaper rundt
problemstillingen. | falge Johannessen, Christoffersen og Tufte (2011) er denne type intensive
design et godt valg der malet er & undersgke ett eller flere tilfeller grundig, og casedesign er

tilegnet innhenting av denne typen myk data.
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I casestudier kan studieobjektet veere et program, en aktivitet, et individ, eller et sammensatt
system, og er vanlig i markeds-, organisasjons- og samfunnsforskning. Kort sakt bestar
casedesign av a samle mye data i et avgrenset fenomen, som beskrives som casen. Det vil si at
casen er avgrenset til sin setting, og kvalitativ data innhentes ofte gjennom observasjoner eller
intervju. Ulike forskere har den siste tiden satt sitt preg pa casedesign, men i denne studien er
Yin (2007) sin tilnrmingsmate benyttet da denne fremgangsmaten er sveert metodisk.

Forfatteren trekker frem fem avgjerende faktorer for gjennomfering av casestudier:

1. Problemstilling: En problemstilling hentes fra en praktisk setting. Hvordan eller hvorfor
noe skjer i forbindelse med en prosess, eller hva-sparsmal for a skape forstaelse er
vanlige spgrsmal for casedesign.

2. Teoretiske antagelser: Fra problemstillingen oppgjar forsker seg noen antagelser ut fra
teoretiske perspektiver.

3. Analyseenheter: Antagelsene leder videre til analyseenheter. Det er her studien
avgrenses til en case.

4. Logisk sammenheng mellom data og antakelse: Yin (2007) presenterer to analyse-
strategier, teoristyrt og beskrivende. Forskjellen er om man har noen teoretiske
antakelser pa forhand eller ikke.

5. Kriterier for & tolke funn: Her tolkes funn opp mot eksisterende teori. | dette steget
mener Yin (2007) at man kan beholde eksisterende teori, modifisere og videre utvikle

den eller bygge ny teori.

Yin (2007) forklarer videre to dimensjoner av casestudier. Den farste dimensjonen er om det
fokuseres pa én enkeltcase eller flere caser. Den andre dimensjonen vedrgrer om man anvender
én eller flere analyseenheter. En flercasestudie er rett og slett en casestudie bestaende av flere
caser, og i denne studien er hvert energiselskap som selger sin nettvirksomhet sett pa som hver
sin case. | hver case studeres organisasjonen med et helhetlig perspektiv og pa et overordnet

niva. Denne studien har derfor flercasedesign med én analyseenhet.

3.5 Datainnsamling

Datainnsamlingen for studien er innhentet fra ulike stasted i omorganiseringsprosesser for a fa

dekt alle aktgrers synspunkt og for tilstrekkelig detaljinformasjon for a belyse studiens
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problemstilling. Det vil normalt foreligge et gap mellom innsamlet empiri og virkeligheten.
Poenget som Johannessen, Christoffersen og Tufte (2011) presenterer er at data og empiri kun
er en representasjon av virkeligheten og vil fremstilles som oppfatninger og tolkninger. Data
vil begrenses til et utsnitt av studieobjektet og vil ofte ikke fange autentisiteten. Studien er
derfor utformet for & fa best mulig og korrekt informasjon fra informanter som vil beskrives

gjennom dette kapittelet.

3.5.1 Kvalitativt intervju

Det foreligger ulik metode for datainnsamling av dybdeinformasjon, og i denne studien ble
dybdeintervju benyttet. Hensikten i studien stemmer overens med dybdeintervjus hensikt, som
i falge Tjora (2010) er a forsta opplevelser og refleksjoner til informanter, som hovedregel
brukes i undersgkelser der meninger og holdninger gnskes belyst. Ved hjelp av intervju ble
kunnskap fra informantens stasted avdekket, og data vil derfor veere subjektiv som beskrevet
som hermeneutisk forskningsperspektiv. I motsetning til statiske metoder for innhenting av
data, som sparreundersgkelser, vil intervju gi fleksibilitet til bade forsker og informant.
Observasjoner er ogsa en mulig metode for informasjonsinnhenting, da det kan komme fram
bade beviste og ubeviste handlinger som blir utelatt ved intervju. Da full oppfelging av
omorganiseringsprosesser apenbart er mer tids- og ressurskrevende enn avsatt til studien, ble

studien begrenset til intervjuer.

Intervjuguide

Intervju for de ulike aktgrene i omorganiseringsprosessen ble tilpasset hvert intervjuobjekt med
ulike synspunkt. For & sikre data tilknyttet sentrale fenomener var oppfalgingsspgrsmal
behjelpelig for belysning av problemstilling, samt alle forskningssparsmal. Med denne grad av
struktur klassifiseres intervjuene som semistrukturerte intervju (Johannessen, Christoffersen og
Tufte, 2011). Intervjuobjekter ble tilsendt intervjuguide (jf. vedlegg 1) i forkant for a starte en
tankeprosess og innhente informasjon om ngdvendig. Det ble valgt & felge denne type interviju
med et avklart tema og strukturert intervjuguide for & knytte samtale til faste holdepunkt fra

teori, men samtidig holde stor grad av fleksibilitet.

Utvalg
Utvalgsstarrelse er mye diskutert og omhandler i hovedsak antall informanter for & sikre et

representativt utvalg. Da det finnes begrenset med aktgrer som har gjennomfart det studerte
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fenomen, og det foreligger strenge retningslinjer for konfidensialitet, ble det fokusert pa
variasjon av utvalget i motsetning til snevert utvalg av like typer aktgrer. Det var et strategisk
valg, da samarbeidsbedrift besitter gode kontakter i miljget. | tillegg til kontaktpersoner i
samarbeidende radgivingsbedrift, ble kontakt til juridisk radgivningsbedrift initiert. Videre var
det ogsa viktig med informasjon fra organisasjoner som har gjennomfart M&A-prosesser. For
mest mulig og fyldig informasjon rundt M&A-prosessen ble to konsernsjefer i aktuelle

energiselskaper plukket ut. Tabell 5 viser oversikt over intervjuobjektene.

Tabell 5 Informanter

Bedrift Forkortelse Stilling Intervjuform  Varighet
brukt i tekst

EC-Group Radgiver 1 Daglig leder Semistrukturert )

EC-Group Radgiver 2 Senior radgiver Semistrukturert Lime

Kraftverk 1 Konsernsjef 1 = Konsernsjef Semistrukturert | 1 time, 4 min

Kraftverk 2 Konsernsjef 2 | Konsernsjef Semistrukturert | 1 time, 20 min

Radgivnings bedrift | Advokat 1 Partner Semistrukturert

Radgivende bedrift Advokat 2 Senioradvokat Semistrukturert _

Radgivende bedrift Advokat 3 Partner Semistrukturert A timer

Radgivende bedrift Advokat 4 Advokatfullmektig | Semistrukturert

Gjennomfgring

Det er flere faktorer som spiller inn for a gjere informanten tilpass i en intervjusituasjon og
sikre mest mulig reelle og autentiske data. Ved oppretting av kontakt ble intervjuobjektene raskt
informert om at studien underligger konfidensialitet og at bedrift og navn vil anonymiseres.
Dette var gnskelig fra informantene i energiselskapene da det diskuteres sensitive temaer i
oppgaven, mot eventuelle konkurrenter. Det ble derfor utarbeidet og underskrevet en
konfidensialitetsavtale med samarbeidsbedrift som ble presentert fgr hvert intervju. Ogsa
lokasjon er viktig for at informanter skal fale seg komfortabel med intervjusituasjonen, og
kunne snakke apent og fritt om temaene, og da tilfare kvalitetsmessig data (Tjora, 2010). Det
ble skapt ved at samtlige informanter ble intervjuet pad bedriftens egne lokaler. Her faler
informantene seg hjemme, og bidrar til en mer uformell og avslappet atmosfaere. | kjente lokaler
kan informanter ogsa lettere tilbakekalle erfaringer og hendelser som kan knyttes til spgrsmal.

Dette vil senere nevnes da det styrker studiens kvalitet. Intervjuene ble gjennomfgrt over en
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toukersperiode flere steder i Trgndelag, samt i Oslo. Ved denne type personlige intervju
fokuseres det ogsa pa holdninger og kroppssprak til informanten. Selve intervjuene var
hovedbidraget i datainnsamlingen, men ved & ha enkel tilgang til samarbeidsbedriftens
kontaktpersoner og mulighet til & jobbe fra deres lokaler ble korte samtaler og etterfulgte
spgrsmal ogsa benyttet. For a sikre tilgang til intervjumateriale i etterkant ble det forsikret

godkjennelse fra informanter for lydopptak, som senere ble transkribert.

Transkribering

Transkribering brukes som en metode for & omgjare den muntlige dataen til tekst som senere
brukes i studiens analyse. Denne metoden ble valgt for a skape en deltagende samtale under
intervju og for & beholde fokus pa oppfalgingssparsmal knyttet til sentrale tema. Uten lydopptak
ville mye informasjon ga tapt, og sjansen for misforstaelser og feiltolkning ville gke.
Intervjuene ble transkribert sa snart som mulig etter gjennomfaring for a beholde inntrykk og
opplevelser som kan forsvinne over tid. Det ble ogsa gjort for & kunne tilpasse seg og forberede

seg til neste intervju.

Da denne studien er gjennomfart av to forskere gikk intervjuansvaret pa rundgang. Mens den
ene forskeren har fokus pa intervjugangen gjorde den andre notater underveis i intervjuet.
Notater ble i etterkant renskrevet, og viktige poeng og meninger ble fremhevet. | sluttfasen av

datainnsamlingen ble notater utvidet med viktige poeng fra de transkriberte dokumenter.

Presentasjon av data

For d organisere innhentet datamateriale var koding neste steg for a gjere det lettere a analysere
og avdekke relevant informasjon. Johannessen, Christoffersen og Tufte (2011) presiserer at
koding er brukt for a fa frem meningsinnholdet, men kan ikke erstatte fortolkningsarbeidet.
Data kan kodes ved hjelp av induktive eller deduktive koder. Ved induktiv koding deles den
transkriberte tekst opp i ulike tema vedrert i intervjuet, og ved deduktiv koding deles det
transkriberte intervju opp i studiens forskningsspersmal. Det kan brukes tiltenkte dataprogram
for koding, men da denne studien bestar av relativt fa, men lengre intervjuer ble det valgt a ikke
kode innhentet data. Dette grunnet en intervjuguide delt opp etter studiens forskningsspgrsmal,
altsa deduktiv koding, som bidro til klar struktur pa datamaterialet. Holdepunkter med viktige

kommentarer kom godt fram i intervjunotater, som enkelt refererte til aktuelt sted i det
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transkriberte materialet. Det ble derfor ikke mgtt noen hindringer i & skille data og plukke ut

relevant informasjon for a belyse studiens problemstilling.

3.6 Forskningsoppleggets kvalitet

Det brukes flere typer begreper som kriterier for & bedemme forskningsoppleggets kvalitet.
Mens Yin (2007) bruker forskijellige validitetsformer og relabilitet for & male gyldigheten til
kvalitative studier, mener Lincoln og Guba (1985) at kvalitative studier ma suppleres med flere
kriterier for a sikre kvalitet i forskningsopplegget. Dette papekes ogsa av Johannessen,
Christoffersen og Tufte (2011) som tilfgrer kriterier som palitelighet, troverdighet, overfar-
barhet og bekreftbarhet, som brukes i denne studien. Gjennom dette kapitelet vil kvaliteten pa

studien diskuteres og tilhgrende valg begrunnes.

3.6.1 Palitelighet

Palitelighet, ogsa kalt relabilitet, knyttes til hvordan data samles inn, bearbeides og brukes. Det
finnes ulike mater & teste relabilitet i en studie, men da i hovedsak kvantitative studier. For
kvalitative studier som denne er kravene lite hensiktsmessig da forskerens fortolkning av
intervju aldri kan dupliseres. Dette grunnet ulik erfaringsbakgrunn mellom forskere og at hvert
intervju er kontekstavhengig (Johannessen, Christoffersen og Tufte, 2011). Det er derfor
spesielt viktig & presentere fremgangsmaten for forskningsprosessen (Ryen, 2002). For a styrke
paliteligheten til denne studien dokumenteres derfor valg for datainnsamling og hvordan det
henger sammen med resultater gjennom dette kapitelet. En mest mulig transparent prosess
etterstrebes og en god casebeskrivelse er presenter i innledningen for a gi leser en forstaelse for

studiens kontekst.

3.6.2 Troverdighet

Troverdighet, ogsa kalt begrepsvaliditet, er i kvalitative studier knyttet til i hvilken grad
fremgangsmate og funn reflekterer formalet med studien og representerer virkeligheten
(Johannessen, Christoffersen og Tufte, 2011). Derfor er metodene for datainnsamling,
intervjumetode og analyse av intervjuer viktige faktorer for a avgjere troverdighet. Svakheter
og skjevheter i informantenes utsagn beskrives som metodefeil og er etter beste evne unngatt,
men en viss grad av intervjueffekt vil alltid eksistere. Ved at forskeren var bevisst pa de ulike
metodefeilene, var de mulig a luke bort. Gjennomfaring av intervju pa bedriftens lokaler, pa

forskjellige steder i Trandelag og Oslo, opprettholdte best mulig intervjumetode. Videre ble det
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strategiske utvalget valgt som en god metode for & unngd utvalgsskjevhet. Det ble valgt ut
informanter som bekreftet av samarbeidsbedriften besatt relevant kunnskap for studiens

fenomen.

3.6.3 Overfgrbarhet

Overfarbarhet, ogsa kalt ekstern validitet, dreier seg om resultater fra det studerte fenomenet,
og om dette kan overfares til en starre virkelighet, altsa generaliseres. | kvalitative studier er
ofte ikke malet & kunne generalisere til en stor populasjon, men & etablere beskrivelser,
begreper, forklaringer og fortolkninger som er nyttige pa andre omrader enn det studerte
fenomenet (Johannessen, Christoffersen og Tufte, 2011). Malet i denne studien er & oppdage
beskrivelser og forklaringer til hvilke faktorer som inngar i en suksessfull M&A-prosess, men
ogsa gnskelig a generalisere til populasjonen som er norske energiselskap. Dette sikres best
mulig ved a bruke flere caseenheter. En hindring er at utvalget er bedrifter i Trendelag, men det

ble forsgkt balansert ved a innhente nasjonal data fra samarbeidende radgivningsbedrifter.

3.6.4 Bekreftbarhet

Bekreftbarhet omhandler forskerens objektivitet og at resultater baserer seg pa faktiske
resultater, og ikke egne unike perspektiv. For at leser skal kunne sette seg inn i forskningen og
vurdere dens kvalitet er det viktig at studien beskriver valg og begrunner beslutninger. Det er
likesa viktig at forskeren er selvkritisk til forskningsprosessen ved & dokumentere avvik,
gjennomfgring og oppfatninger som kan pavirke tilneerming og fortolkning. Derfor har det
gjennom denne studien veert viktig a legge frem alle valg med begrunnelse for & styrke
bekreftbarhet, som letter lesers vurdering og kontrollering av forskningsprosessen. Gjennom
metodekapittelet er valgene, forskningspersonene i studien sto ovenfor, presentert og begrunnet

for & styrke bekreftbarheten.

3.7 Etikk

Tjora (2010) beskriver flere faktorer som preger kontakten en forsker har med informanter som
tillit, respekt, konfidensialitet og gjensidighet. Det foreligger spesielle regler, prinsipper og
retningslinjer nar forskning direkte bergrer mennesker, og etiske problemer kan oppsta
(Johannessen, Christoffersen og Tufte, 2011). Det ble derfor gjort tiltak for & forsikre gode
etiske betraktninger. Ved oppstart ble det tidlig avklart at intervjuer var beste mate for

datainnsamling og forskningsprosjektet ble dermed meldt inn til Norsk senter for
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forskningsdata, personvernforbundet. Prosjektet ble godkjent, da det er samtykkebasert. Hver
informant fikk informasjon om hvilke data som skulle samles inn, samt brukes gjennom var
konfidensialitetsavtale. De godkjente bruk av opptak, som i ettertid slettes. Til slutt for &
underbygge studiens etiske verdier er alle personopplysninger anonymisert. Utfordringen med
anonymisering av data og likevel presentasjon av rett informasjon ble balansert pa best mulig
mate.
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4. Empiriske funn

| dette kapittelet vil data som funn fra intervju med ulike intervjuobjekter bli presentert.
Presentasjonen av funnene er strukturert og basert pa forskningsspgrsmalene, som i tillegg var
utgangspunktet for intervjuguiden. Dermed vil presentasjonen av de empiriske funnene

kategoriseres under hvert tema som er relatert til forskningsspgrsmalene.

4.1 Strategi

| dette underkapittelet vil de empiriske funnene fra det farste forskningsspersmalet som
omhandler strategi presenteres. For & fa forstaelse for hva som var arsaken til at
energiselskapene valgte & skille ut og selge nettvirksomheten, fokuseres sparsmalene i

intervjuguiden pa strategier og arsaker bak avgjarelsen.

4.1.1 Strategisk valg

Allerede i 2005/2006 var myndighetene klare pa at de ville ha et skille i energiselskapene
mellom nettvirksomheten (monopolvirksomhet), og konkurranseutsatte virksomhetsomrader,
som kraftproduksjon, stremsalg, og lignende. Konsernsjef 1 uttrykte at deres strategi rundt
nettvirksomheten kan profesjonaliseres. Konsernsjef 2 papekte tydelige signaler i energi-
forsyningen om store teknologiske endringer og driftsmessige utfordringer de kommende
arene. Noe som medfarte at energiselskapet ikke kunne viderefare organisasjons-strukturen
som de hadde gjort frem til na. Endringene i energiloven, som trer i kraft i 2021 medfarer at
energiselskapet ma gjennomfare omstruktureringen. Bakgrunnen for at energiselskapet valgte
a selge nettvirksomheten var endringen i energiloven og den generelle utviklingen i markedet,
fortalte Konsernsjef 1. Videre papekte han at energiselskapet gnsket a vere tidlig ute med
salgsprosessen, med bakgrunn i at de @nsket a forbedre og utvikle gjenvearende
virksomhetsomrader og organisasjonen, og kunne oppna strategisk gode kommersielle vilkar i

forbindelse med salget av nettvirksomheten.

Radgiver 1 formidlet hva som var arsaken til at energiselskapene valgte a gjennomfare
prosessen, fra radgivernes stasted. Energiselskap 2 valgte & selge pa grunn av endringer i
energiloven, dette var hovedgrunnen for salget av nettvirksomheten. For energiselskap 1 var
det annerledes, de hadde allerede gjennomfert en konserndannelse og konkluderte med at
nettvirksomheten ikke lenger var et forretningsomrade som de ville holde pa med. Som et ledd

i den videre omstruktureringen og omorganiseringen av energiselskapet, var salg av nett-
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selskapet ngdvendig for & videreutvikle resterende virksomhetsomrader i konsernet. Radgiver

1 oppsummerte de drivende parameterne for a gjennomfare prosessen:

1. Endringer i energiloven, selskapsmessig og funksjonelt skille, konserndannelser, som
er utfordrende og kostnadsdrivende for mindre og mellomstore energiselskaper.

2. Det at nettkundene i mange sammenhenger far en redusert nettleie.

3. Ateierne, spesielt kommunene, har anstrengt gkonomi og vil realisere verdier.

4. Innfgring av tyngende krav til nettselskap, i forbindelse med maling, avregninger, HMS,
personvern, osv. Som vil bli meget kostbart for de sma energiselskapene a innfare.

5. Kompetansen i Distrikts-Norge er ogsa en utfordring for de mindre energiselskapene. |
forhold til digitalisering og lignende. Det er utfordrende og krevende a tilknytte og
beholde kompetanse i de sma energiverkene.

Som radgivere i prosessen vil EC-Group ha en overordnet strategi over hvordan prosessen skal
gjennomfares, slik at salget skal tilfredsstille kravene og malene til oppdragsgiverne. Radgiver
1 fortalte:

«Strategien var er at vi gjennomfgrer det vi kaller apne og strukturerte prosesser, nar
det gjelder salg. Det betyr at vi har en fast skisse pa hvordan vi gjennomfarer prosessen
fra A til A» Radgiver 1

I strukturerte prosesser er det et sentralt prinsipp at prosessen skal veere transparent og alle som
er med i prosessen skal behandles likt og fa tilgang til informasjon til samme tid og pa samme
mate. Dette for at interessenter som gnsker & kjgpe nettvirksomheten ikke skal fgle at de ikke
far like mye informasjon som andre interessenter. Nar det kommer til hvordan radgiverne legger
opp prosessen i forhold til selger, preges dette av kommunikasjonsstrategien til radgiverne.
Radgiver 2 fastslo at de informerer og kommuniserer kontinuerlig i hele M&A-prosessen til
oppdragsgiver, interessenter, ansatte og eiere i energiselskapet. Som utgangspunkt er partene i
prosessen beheftet med konfidensialitet, slik at de ikke kan gi noe info til andre enn
organisasjonen eller personene som er involvert i prosessen. Videre fortalte radgiveren at de
anbefaler energiselskapene a etablere et forhandlingsutvalg, heretter kalt FU, som skal lede

M&A-prosessen fra selgers side. Videre uttalte Radgiver 2:
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«Vi har veldig fokus pa kommunikasjon slik at oppdragsgiveren vet hvordan prosessen

kommer til & bli gjennomfert, hva vi ma gjere, og hvordan vi ma gjare det.» Radgiver 2

Mye i prosessen har med kommunikasjon a gjere slik at oppdragsgiverne vet hva som kommer
til & skje og nar det kommer til & skje. Det utarbeides en sveert detaljert prosjektplan. | vedlegg
2 presenteres en detaljert arbeidsliste over arbeidsprosessene i en M&A-prosessen, i forbindelse
med salg av en nettvirksomhet. Denne arbeidslisten er rammeverket i radgivernes strategi for

gjennomfaringen av M&A-prosessen i forbindelse med salg av en nettvirksomhet.

Pa spgrsmal om fra hvilket hold salgsprosessen ble initiert, papekte Konsernsjef 2 at da
endringen i energiloven ble et faktum, ble det tatt opp i styret i energiselskapet som igjen ville
ha en narmere utredning av hvilke konsekvenser lovendringen ville ha for energiselskapet.
Etter en grundigere utredning ble styret og eieren (kommunen) enig om & gjennomfare
salgsprosessen og at dette var en riktig strategisk beslutning. Konsernsjef 1 fortalte at de gikk
gjennom en lignende prosess hvor det var administrasjon og styret som sto for utredningen og

avgjerelsen om salg av nettvirksomheten.

Arbeid fremover

| etterkant av salget av nettvirksomheten, vil energiselskapene vare avhengig av a utvikle nye
strategier som pavirkes av at energiselskapet ikke lengre driver nettvirksomhet. Konsernsjef 1
utdypet at de na jobber med & bli et moderne energiselskap. De vil i fremtiden fokusere pa
«grgnne» lgsninger, fornybar kraftproduksjon, skal vare kjernen i det selskapet skal drive med.
Dette vil si at de gar fra & vaere en tradisjonell energibedrift, hvor en har bade forvaltning
(nettvirksomhet) og salg, til & bli en reell salgsbedrift. Konsernsjef 1 sa pa nettvirksomheten
som forvaltning. En mulig utfordring med denne strategien kan vare a fa engasjement fra de
ansatte nar endringen iverksettes. Konsernsjef 2 papekte at selskapet etter salget av
nettvirksomheten kun har fokus pa kraftproduksjonen og selskapets nyutviklede strategier vil
veere a drifte kraftanleggene og produsere strem til lavest mulig pris og selge strammen til

hgyest mulig pris — sterst mulig fortjenestemargin.
Et interessant punkt vil vere om energiselskapet har noen sammenfallende strategi med

selskapet som kjgpte nettvirksomheten. Konsernsjef 1 formidlet at det var en av tingene som

var spennende med selskapet som kjgpte virksomheten. Informanten papekte at det ikke var et
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premiss for salget fra deres side, at bedriftene skulle samarbeide i ettertid, men det var et klart

gnske fra kjgperbedriften. Informanten kom med fglgende utsagn:

«De har vist at de har kunnet drevet etter en helt annen modell, altsa drive
monopolvirksomheten pa en annen mate enn andre tradisjonelt har gjort. Vi har faktisk

styrket samarbeidet med det konsernet som kjgpte oss i ettertid.» Konsernsjef 1

4.1.2 Kompetansestrategi

En viktig faktor i sma selskaper vil veere a beholde ansatte med hgy kompetanse pa sitt felt.
Derfor vil det & ha strategier innen kompetansespgrsmal veere sentralt. Konsernsjef 1 reflekterte
at det er et punkt som star hgyt pa deres agenda. I tillegg til at de vil utvikle ansattes kompetanse
med videreutdanning innen spesielle felt. Dersom dette ikke er tilstrekkelig papekte
informanten at det vil veere et lederfokus a skaffe sa interessante arbeidsoppgaver som mulig
for & stimulere de ansatte med utfordringer i gjennomfaringen av arbeidsoppgavene.
Konsernsjef 2 uttalte at strategien i kompetansespgrsmalet tilpasses hele tiden og at
kompetansen er generell i toppen, mens det blir spissere jo lenger ned i organisasjonen en
kommer. Samt at det er et fokus for ledelsen at man er ngdt til 2 ha en dublering av kompetansen,
slik at man blir ngdt til & forholde seg til andre omrader i virksomheten. Dette for a fa en

blanding av bade generell- og spisskompetanse pa ansatte.

Radgiverne reflekterte at de samarbeider tett med et advokatfirma, og ut fra dette samarbeidet
utvikler og utveksler de kompetanse, i tillegg til eventuell tilknytning til andre miljger. For a
bli sa godt rustet som mulig har bedriften avsatt en sum i budsjettet hvert ar som er gremerket
videreutdanning og videreutvikling av ansatte. Radgiver 2 fortalte at det er et klart fortrinn for
dem som radgivere at de besitter den kompetansen de har innenfor reguleringsrisiko og
nettregulering, da det er denne bransjen de jobber mest mot. Radgiver 1 papekte at det er
elementer de kan bli bedre pa for & gke interessen rundt dem selv i markedet, blant annet er

dette markedsfgring og profilering av bedriften. Videre kom informanten med fglgende utsagn:

«Vi er nok det lille radgivingsselskapet som har mye kompetanse innfor akkurat slike
strukturendringsprosesser, fisjoner/fusjoner, salg eller kjgp. Det er ikke s& mange som
klarer & matche oss, det er vel vi som har gjennomfart og veert radgiver for de fleste

transaksjonene (antall) de siste fem arene i energibransjen.» Radgiver 1
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Konsernsjef 2 formidlet at prosessen var interessant og leererik, men utrolig arbeidskrevende. |
tillegg til 4 ta del i gjennomfaringen av prosessen matte energiselskapet opprettholde full drift
pa anlegget, noe som medfarte en del ekstraarbeid. Radgiver 1 meddelte at gjennomfaringen
av prosessene var grei, men at de kan se i etterkant at enkelte ting kunne blitt gjort annerledes.
Det de opplevde var at de var litt for darlig pad & kommunisere i starten av prosessen, med tanke
pa formidlingen av hvilke arbeidsoppgaver som skulle gjennomfares og hvilke ressurser som
skulle benyttes. Informanten fortalte videre at i etterkant av prosessene har de fatt tilbake-
meldinger om at oppdragsgiverne har veert forngyd med utfaringen av prosessen. Farst nar man
er i mal og ser tilbake pa hva som er gjennomfart, skjgnner den andre parten hva prosessen

egentlig har omhandlet.

Pa sparsmal om hvilke utfordringer konsernsjefene mgtte da de skulle formidle til de ansatte at
selskapet skulle utfare prosessen med salg av nettvirksomheten, reflekterte Konsernsjef 1 at
ledelsen ble fokusert pa a gjgre de ansatte trygge pa at de ville komme bedre ut ved et salg av
nettvirksomheten enn a drive videre som for. Videre fortalte informanten at det var en del
skepsis til & begynne med, men at de ansatte etter en stund forsto at de ville fa det bedre i

etterkant av salget. Informanten kom med fglgende utsagn:

«Det bilde jeg brukte var at dere na har blitt sa store, og vi som «foreldre» (jf.
datterselskapene), sa na for dere nye fosterforeldre. Vi skal sgrge for at de er av en sa
god kvalitet at dere faktisk skal fa det bedre enn hvordan dere har hatt det tidligere.»

Konsernsjef 1

Dette var ogsa Konsernsjef 2 enig i, og uttalte at enkelte ansatte formidlet at det var greit med
endring og tok beskjeden til etterretning, mens andre fikk aldri nok informasjon og all

informasjonen de fikk ble tolket feil.

I gjennomfaringen av en M&A-prosessen er det sveert viktig at alle interessenter skal fale seg
trygge pa at prosessen blir gjennomfart strukturert. Det er viktig at alle interessenter behandles
likt, alle far samme informasjon samtidig og far samme muligheten til & gi bud. Det er i tillegg
viktig at interessentene har forstatt premissene og betingelsene for salget. Radgiver 1 uttalte at
en avgjerende faktor i prosessen er a skape tillitt blant kjeper og selger, at prosessen blir
gjennomfart profesjonelt og at enkelte interessenter ikke blir prioritert fremfor andre. Dette er

en sentral strategi for EC-Group i forbindelse med gjennomfaringene av en M&A-prosess.
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4.1.3 Lovbestemmelser

| forbindelse med slike M&A og omstruktureringsprosesser gir lovgivning og tariffavtalen,
henholdsvis arbeidsmiljgloven og hovedavtalen (NHO/KS), rettigheter til ansatte. Det er
forskjell mellom hvilke rettigheter ansatte har ved et rent aksjesalg (salg av et selskap) og en
virksomhetsoverdragelse (fisjoner og fusjoner), hvor de ansatte far ny arbeidsgiver, noe en ikke
far ved et rent aksjesalg (jf. vedlegg 4). Advokat 3 papekte at ved virksomhetsoverdragelser
slar kapittel 16 i arbeidsmiljgloven inn. Hva som skal til for at en omorganisering kan defineres
som en virksomhetsoverdragelse ma baseres pa en konkret vurdering. Hovedfokuset er a
avgjare hva som utgjar en gkonomisk enhet. Advokat 3 formidlet videre at ved innmatsalg eller
fusjon/fisjon, kan ikke omstruktureringen benytte det som grunnlag for oppsigelse, det er en
ulovlig oppsigelse i henhold til arbeidsmiljgloven (jf. vedlegg 4). Ved en virksomhets-
overdragelse tar ansatte med seg sine individuelle arbeidsbetingelser til ny arbeidsgiver.
Arbeidsforholdet overfares ved virksomhetsoverdragelsen og da har man en forpliktelse om a
bli med. En kan reservere seg mot a bli med, men da er hovedregelen at arbeidsforholdet
oppharer. Informanten opplyste at dersom virksomhetsoverdragelsen ikke har noe a si for
ansettelsesforholdet, bgr man informere om dette sa tidlig som mulig i prosessen. Kjgper og
selger har i fellesskap ansvar om draftelsesplikten rettet mot de ansatte i selgerbedriften.
Dersom det skal forekomme nedbemanninger i bedriften far salget ma det veere klart at dette
ikke begrunnes i virksomhetsoverdragelsen. Informanten la til at for det tilfellet at ansatte far
ny arbeidsgiver vil denne bedriften ha en viss styringsrett. Den nye arbeidsgiveren arver
rettigheter og forpliktelser tidligere arbeidsgiver hadde. Har den tidligere arbeidsgiver gitt noen

form for garantier som for eksempel en bestemt gode, vil ny arbeidsgiver veere bundet av dette.

Konsernsjef 2 meddelte at virksomhetsoverdragelsen skapte noen utfordringer i prosessen, ved
at noen ansatte antydet at de ville reservere seg. Informanten uttalte videre at han informerte
ansatte om at hvis det var noen som ikke ville bli med over i nytt selskap i forbindelse med
konsernetableringen eller ved salget, ville det medfgre at arbeidsforholdet oppharer.
Konsernsjef 1 formidlet at de gjennomfarte et rent aksjesalg, og dermed ikke ble bergrt av
reglene og pliktene i forbindelse med virksomhetsoverdragelse. Det er utarbeidet en

presentasjon vedrgrende ansattes rettigheter ved omorganiseringer som er vedlagt i vedlegg 4

E@S-avtalen
Dersom salg av en offentlig eid virksomhet skjer til under markedspris vil det i utgangspunktet

foreligge statsstette i E@S-avtalens forstand. For & sikre at salget skjer uten at det gis ulovlig
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statsstatte, bar salgsprosessen struktureres pa en mate som sikrer at selger oppnar kommersielle
vilkar (pris) som man med styrke kan hevde reflekterer markedspris, noe advokat 2 papekte er
viktig i slike M&A-prosesser. Radgiver 1 uttalte at de tidlig informerte oppdragsgiver i den ene
prosessen om akkurat dette temaet, men i den andre M&A-prosessen var de ikke like tydelige
pa E@S-reglene. | etterkant av dette fortalte informanten at de har blitt veldig beviste pa E@S-
avtalen og det med slag av offentlige eide selskaper, hvor pris skal veere det kommersielle
vilkaret og veere retningsgivende. Konsernsjef 1 papekte at selskapet var klare over reglene for
de initierte prosessen og at dette ikke var en utfordring. Derimot var ikke Konsernsjef 2 bevist
pa E@S-reglene ved inngangen av prosessen. Informanten fortalte at de ikke kunne forestille
seg at det var slik. Dette viste seg a vaere problematisk etterhvert som prosessen fortsatte, noe

som medfarte at det ble en utfordring for selskapet. Informanten kom med falgende uttalelse:

«l utgangspunktet er det kun pris man skal forholde seg til, men eieren i energiselskapet
var opptatt av at i en slik endring skulle det skje ting som var positivt for arbeidsplasser
og miljget i kommunen, men slike intensiver er irrelevant i en slik salgsprosess.»

Konsernsjef 2

Videre formidlet Konsernsjef 2 at de hadde en liste med krav til den fremtidige eieren av
virksomheten. Listen inneholdte betingelser om arbeidsgiveransvar (jobbgarantier), etablering
av en montgrstasjon, nedgang i nettleien i kommunen og at det skulle oppnas en akseptabel pris
for nettvirksomheten. En interessent dekket disse kravene pa en utmerket mate, men det kom
en annen tilbyder/interessent som var villig til 3 tilby en starre kjgpesum. Dermed ble selskapet
ngdt til & sette seg inn i E@S-reglementet for ikke a state pa problemer vedrgrende dette i
etterkant av slaget. Det er utarbeidet en presentasjon vedrgrende en oversikt over E@S-avtalens

hovedregler om statsstatte som er vedlagt i vedlegg 5.

4.1.4 Kommunikasjonsstrategi

Strategier rundt hvordan informasjon og kommunikasjon skal behandles, bade internt og
eksternt i energiselskapet og relasjonen med radgivere, ble utarbeidet av EC-Group. Radgiverne
i EC-Group opplyste at gjennom en klar strategi om hvordan kommunikasjon skal forega,
utelukkes de fleste misforstaelser og gir et godt grunnlag for & lgse utfordringer. Konsernsjef 2
fortalte om initial tvil i radgivers kommunikasjonsstrategi, da han mente energiselskapet
kommuniserer pa daglig basis og behgvde ingen endring og radgiving pa omradet. Da denne

type omstruktureringsprosess ngdvendiggjer kommunikasjon i en annen form og innhold,
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skapte dette problemer. Informanten fortalte at de farst forsto nytten og ngdvendigheten av en
spesialutformet kommunikasjonsstrategi og plan for omorganiseringsprosessen etter flere
utfordringer. De matte da starte opp pa nytt med radgivers kommunikasjonsstrategi og ble
etterhvert bevist pa at det er gjennom god og strukturert informasjon og kommunikasjonsflyt,

tillit og trygghet skapes i slike prosesser.

Som eksempel inkluderte strategien for kommunikasjon sakalt «linjekommunikasjon» som gar
helt fra radgivere, gjennom energiselskap og ut til eiere. Ved at oppdragsgivere kun
kommuniserte til én radgivende bedrift, som igjen kommuniserte med juridisk radgiver,
reduseres antall parter oppdragsgiver matte forholde seg til. Videre ved at det kun er
oppdragsgiver som kommuniserer med bedriftens styre, ansatte, kommunestyre og presse,
opptrer bedriften profesjonelt utad. En del av kommunikasjonsstrategien til radgiverne var a
kommunisere direkte til FU og dermed ikke ha direkte kontakt med energiselskapets ansatte.
Energiselskapets ledelse og FU skulle informere og kommunisere med ansatte. Dette medfarte

at det ble bade bygd tillitt til energiselskapets ansatte og mellom oppdragsgiver og radgiver.

«Det er veldig formelt og riktig satt sammen. Det er meget profesjonelt. Dette er ogsa

med a skape trygghet.» Konsernsjef 1

Under diskusjon angaende strategi og kommunikasjon kom de strenge retningslinjene for
konfidensialitet frem, som energiselskapet var beheftet med under prosessen. Energiselskapene
opplyste at kommunikasjon ofte ble sterkt avgrenset mot omverdenen og at videre ekstern-
kommunikasjon ikke forekommer. Utfordringer oppsto rundt konfidensialiteten da ansatte
gnsket informasjon som var begrenset til FU og radgivere og energiselskapet matte holde
tilbake informasjon selv om de viste at transparent kommunikasjon ville fare til forstaelse og
tillit. Ogsa forretningsmessig konfidensialitet behgvdes da konkurrenter kan dra nytte av
informasjon i sin forretningsvirksomhet. Med tanke pa at studerte objekter er offentlig eide
energiselskap, skal som oftest saken behandles i kommunestyret (generalforsamlingen). Som
oftest er behandlingen av saker for kommunestyret offentlig, og reguleres i kommune-,
forvaltnings- og offentlighetsloven. | forbindelse med behandlingen i kommunestyret ved salg

av nettvirksomhetene, matte kommunestyret lukkes for offentligheten (lukket behandling).

«Det er kanskje denne kommunikasjonen som er avgjgrende om det skal lykkes eller

ikke.» Konsernsjef 1
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4.1.5 Oppsummering strategi

Med endringene i energiloven ma energiselskapene som har nettvirksomhet omorganisere til
konsernstruktur. Det vil da vere opp til hvert enkelt energiselskap om de gnsker a selge den
utskilte nettvirksomheten eller beholde det som et datterselskap. | de studerte bedriftene valgte
begge a selge nettvirksomheten, men med ulik begrunnelse. Det ene med bakgrunn av kostnader
tilknyttet lovendringen og at konsernetablering ikke var hensiktsmessig da de var et mindre
energiselskap med begrensede ressurser og gnsket a rendyrke kraftproduksjonen. Det andre
konkluderte med at de gnsket & fokusere kompetanse og ressurser pa andre mer lgnnsomme
virksomhetsomrader og gnsket & bygge opp en organisasjon som hadde fokus pa markedet og

salg.

Under diskusjon angaende oppkjapers strategi ble det opplyst fra konsernsjefene at kjgper og
selger ikke hadde sammenfallende strategier innen nettvirksomheten. Kjgper var klar over at
det oppkjepte virksomhetsomradet tidligere var fokusert mot en annen strategi enn kjgpers. Det
satte ingen stopper for salget, og Konsernsjef 1 opplyste at det heller styrket samarbeidet for

kompetanse- og forretningsutveksling til andre virksomhetsomrader.

Da noe kompetanse faller bort ved salg av virksomheter, far ledelsen en utfordring for
omorganisering av kompetanse i selskapet, og konsernsjefene opplyste at de her mgtte
utfordringer. Da de i lengre tid har vert klar for omorganiseringen har duplisering av
kompetanse veert et fokus. Ansatte far pa denne maten utvidet og videreutviklet sin kompetanse,
og selskapet far lettere omorganisert ngdvendig kompetanse etter organisasjonsendringer.
Radgivende bedrift opererer med lik strategi innen kompetansespgrsmalet da de opplyste at
hvert prosjekt vil veere ulikt, og kompetanse vil videreutvikles gjennom konstant tilpasning til

ulike prosjekter.

Videre stiller radgivere med strategier for kommunikasjon bade for a utelukke misforstaelser
og for a skape tillitt for involverte parter. Radgiverne opplyste at pa dette omradet har de et
forbedringspotensial. Oppdragsgivere forstar sjeldent nytten av informasjonsbehovet, og
radgivere kan ha et sterkere fokus pa a opplyse om nytten av riktig kommunikasjon, samt
lovgivning tilknyttet omorganiseringsprosesser. Linjekommunikasjonen vil her skille
oppdragsgiver og radgivers rolle tilknyttet arbeidsoppgaver og hvordan informasjonsflyten

foregar, og pa den mate ogsa skille kompetansen.
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4.2 Kompetanse

| dette delkapittelet skal de empiriske funnene fra det andre forskningsspersmalet som
omhandler kompetanse presenteres. Denne type omorganiseringsprosesser er omfattende og
energiselskap besitter sjeldent kompetansen for fasilitering og gjennomfering av slike M&A-
prosesser. Det er her radgiverne kommer inn med sin ekspertise for organisering og styring av
prosessen. | dette delkapittelet presenteres de empiriske funnene for hvordan deltagende parter

I prosessen komplementerer hver sin kompetanse.

4.2.1 Kompetansesammensetting

Et energiselskap som over tid har drevet blant annet nettvirksomhet og na har som formal a
selge virksomhetsomradet, besitter naturligvis mye kompetanse innen fagfeltet og pa den maten
har god generell kompetanse i markedet. Gjennom datainnsamling kom det tydelig frem at
energiselskapene besitter spisskompetanse innen det respektive virksomhetsomradet, men nar
det kommer til oppgaver utenfor normal drift matte kompetanse innhentes i form av ny

spisskompetanse.

«Vi har spisskompetanse pa noen omrader, pa kjering av kraftstasjoner og lignende,
men ellers sa har vi hele tiden hatt den filosofien at vi kjgper spisskompetanse.»

Konsernsjef 2

Konsernsjef 2 meddelte at kjgper av virksomhetsomradet ville viderefgre lik kompetanse-
strategi av virksomhetsomradet. Altsa med generell kompetanse i markedet og spisskompetanse

innen sitt virksomhetsomrade, uten a spesialisere seg pa oppgaver utenfor normal drift.

«Ja, vi driver med akkurat det samme, bare at de er i litt starre skala.» Konsernsjef 2

For de studerte nettvirksomhetssalgene forela det ingen plan for a kombinere og videreutvikle
kompetanse mellom selskapene etter gjennomfart salg. Salgsbedrift ville fokusere kompetanse
mot andre virksomhetsomrader, og kjgper ville organisere oppkjgpt kompetanse som et tillegg
til eksisterende kompetanse pa omradet. En oppgave som gikk langt utenfor daglig drift oppsto
da energiselskapet skulle selge nettvirksomheten. Energiselskap uten selskapsmessig skille blir
av lovendringen tvunget til & skille ut nettvirksomheten i eget selskap innen 2021. Blant de

studerte energiselskapene forela det ulikt grunnlag for salg, men hos begge energiselskapene
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var kompetanseutfordringen et aktuelt tema. Dette kan knyttes til punkt 5 i strategiske valg,
hvor Radgiver 1 oppsummerte de drivende parameterne for omorganiseringen (jf. Kap. 4.1.1).
Energiselskapene sto her ovenfor et valg a tilegne seg ny og spesialisert kompetanse, eller selge
nettvirksomheten til et starre selskap som allerede var organisert til & drive i starre omfang.
Valget var knyttet til hvordan bedriften gnsket a satse innen kompetanse, og om de gnsket a

endre sin kompetilnerming.

Nar det kom til hvilken kompetanse radgiverne besatt som komplementerte energiselskapene i
omorganiseringsprosesser var det enighet fra alle parter. Den generelle kompetanse innen
kraftindustrien besatt bade energiselskap og radgiverne, men det er her spisskompetansen
skiller partene. Mens energiselskapene har spisskompetanse i drift av kraftverk og linjenett,
stiller radgiverne med spisskompetanse innen prosjektorganisering og gjennomfaring av M&A-
prosesser. Radgiverne uttalte at innenfor energimarkedet, hvor de opererer, er de «tunge» pa
kompetansesiden. Radgiver 1 opplyste at de kjarer vellstrukturerte prosesser tilknyttet
omorganiseringer, hvor hovedoppgaven er fastsatt og gjentagende for hvert prosjekt, men
behgver i stor grad og skreddersys til de ulike oppdragsgiverne. Med denne type individuell
tilpasning til hvert prosjekt, opplyste Radgiver 2 at de involverer alle sine ansatte i prosessen
og pa den maten konstant utvikler sin kompetanse. Radgiver 1 uttalte at de er fokuserte i sin
spisskompetanse og ser det hensiktsmessig a leie kompetanse utenfor deres spesialfelt i tilfeller

hvor de selv ikke innehar kompetansen, da typisk innen juridiske tjenester.

4.2.2 Kompetansekomplimentering

En av den farste oppgaven EC-Group rader sine oppdragsgivere til er & opprette et
forhandlingsutvalg, heretter omtalt som FU. Utvalget skal styre prosessen med veiledning fra
radgiverne, samt styre forhandlingene og videreformidle bud til bedriftens styre og eier, som i
denne studien er kommunestyret. Ved sammensetting av FU avdekket studien ulik praksis med
tanke pa kompetansesammensetning. EC-Group stilte med rad for sammensetning av FU

vedrgrende komplementering av kompetanse. Konsernsjef 1 kom med fglgende uttalelse:

«Vivar kun fra det lokale styret i FU. Tradisjonelt sa mente de at det var lurt a inkludere
en fra kommunen. Det ble ogsa snakk om & inkludere representanter for de ansatte eller
fagforeningsfolk. Det ville ikke vi inkludere, dette var ikke en sak for dem.»

Konsernsjef 1
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Pa denne maten kunne energiselskapet opptre profesjonelt utad, og i tillegg gnsket de et tydelig
skille mellom styre og eier. Da de er et kommunalt eid aksjeselskap, var det et valg de tok for
a kunne tydeliggjere dette skillet. Konsernsjef 1 mente at kun personer med beslutnings-

myndighet skulle inkluderes for & fa utvalget til a fungere best mulig.

For den andre studerte omorganiseringsprosessen, valgte energiselskapet & sette sammen FU
bestéende av styrets leder, administrerende direkter, gkonomisjef, to tillitsvalgte og
kommunens ordfagrer. Sammensetningen av et stgrre FU var for a8 komplementere kompetanse
og fa frem de ulike synene fra ulike representanter som alle kjente selskapet. Konsernsjef 2
opplyste at pa denne maten hadde personene ansvar rundt sitt vante arbeidsomrade, og kunne

lettere innhente ngdvendig informasjon og dermed besvare sparsmal.

4.2.3 Kommunikasjonsplan

Radgiverne opplyste at radene for sasmmensetting av FU, i tillegg til kompetanse innenfor ulike
omrader, henger sammen med kompetanse for korrekt kommunikasjon, bade opp og ned i
bedriftens hierarki. Det er her radgiverne fremmet sin kompetanse rundt etablering av
kommunikasjonsplanen. Som uttalt fra Konsernsjef 1 er det her et skille mellom en god og

darlig radgiver kommer til syne.

«Utfordringen med & vere radgiver er a gi oss rad, og ikke ta beslutninger for oss.
Kunsten er & fa vedkommende til & komme til en beslutning. Jeg vil si at spisskompetanse
til radgiveren er & forsta kundens rolle og ikke minst hvor du skal treffe kunden, med

hvor mye erfaring kunden har.» Konsernsjef 1

Konsernsjef 1 opplyste at gjennom & ha kompetanse for utforming av denne type
kommunikasjonsstrategier etableres trygghet bade mellom radgivere og oppdragsgiver, internt
i bedriften, og til og med ut til interessenter for salgsobjektet. Med kommunikasjonsplanen
legger radgiverne faringer for hvilken informasjon som ma samles til gitte tidsfrister.
Informanten opplyste at det er gjennom disse fgringene det opparbeides trygghet for personer
som er ny i slike omorganiseringsprosesser. Kommunikasjonsplanen skal hjelpe bedriften a
kommunisere bade profesjonelt ut til interessenter, og etter offentlige retningslinjer.
Konsernsjef 1 uttalte at transparent og apen kommunikasjon til interessenter skaper trygghet,
og videre la Radgiver 1 til at trygghet ofte er en prisdriver i salgsprosesser. Planen gir ogsa

faringer for hvilken og hvordan kommunikasjon som skal kommuniseres til bedriftens ansatte.
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Det kommer i denne omorganiseringsprosesser inn flere plikter overfor arbeidstakere. EC-
Group radet til & inkludere tillitsvalgte i FU, da kommunikasjon mellom ansatte kunne skape
mer tillit og forstdelse i motsetning til kommunikasjon fra bedriftens styre eller eier.
Konsernsjef 2 bekreftet at kommunikasjonen mot ansatte ikke ville fungert like bra uten
representanten fra de tillitsvalgte, og gjorde dette som et strategisk valg for kompetanse for

korrekt kommunikasjon.

Da kommunikasjonsplanen var utformet, og kompetansesammensetningen for FU var valgt sto
energiselskapene ovenfor en strukturert prosjektplan ut fra eiersidens tidsfrister for salg av
nettvirksomheten og radgivernes fgringer. Det er kommunestyret som til slutt avgjer om og nar
energiselskapets nettvirksomhet skal selges, og det er kommunestyret som gir energiselskap og
radgivere tidsfristene i prosessen. Her er riktig sammensetning av kompetanse sentralt for a ha
mulighet til gjennomfaring av oppgaver gitt i prosjektplanen, innen fastsatt tidsfrister. Radgiver
1 kom med fglgende uttalelse rettet mot skillet i kompetanse og arbeidsoppgaver mellom

energiselskapet og radgiver:

«De kan a drive et energiselskap, og noen av dem har litt kompetanse innenfor det &
presentere det vi utarbeider for FU og styret. Ellers vil jeg si at det er svert liten

kompetanse pa det vi har vart gjennom i M&A-prosessen.» Radgiver 1

Det kom frem fra konsernsjefene og radgiverne at det er radgiverne som i all hovedsak besitter
kompetanse innen fasilitering av M&A-prosesser. Energiselskapet faglger kun oppsatt
prosjektplan og innhenter ngdvendig dokumentasjon for Kklargjering av salgsobjektet.
Informantene fra begge parter opplyste at oppdragsgiver vil vaere uerfaren og usikker i M&A-
prosessen, og at tillit og trygghet ma opparbeides. For a skape en apen, strukturert og transparent
prosess blir all relevant dokumentasjon om salgsobjektet tilgjengelig for samtlige interessenter,
som skaper tryggheten rundt salgsobjektet. Radgiverne fungerte som en tilrettelegger av
kommunikasjon for FU, som igjen skulle innhente informasjon. Radgiverne skulle sa videre-
formidle dette til inviterte interessenter i prosessen. Konsernsjef 1 forklarte viktigheten av at
riktig kompetanse kommer til nytte pa riktig plass nar det omhandler en s omfattende
omstruktureringsprosess, sma feil kan pavirke prosessen i negativ retning og den eventuelle

salgsprisen.
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«Vi viste jo ikke hvordan vi skulle ga frem for & fa dette til & ga rundt. Vi hadde ikke
kompetanse eller kapasitet til dette. Radgiverne hadde sparsmalene klare og de viste

hvordan de skulle utfare det.» Konsernsjef 2

Som eksempel stilte radgivere med ferdig utarbeidet prosesser og arbeidsverktgy for a fa skilt
ut virksomhetsomrader til egne aksjeselskaper, sakalte «fusjon-fisjons-prosesser», som gjorde

utskillingen og salget av nettvirksomheten fritatt for skatt.

4.2.4 Oppsummering kompetanse

| etterkant reflekterte begge parter, oppdragsgiver og radgiver, over de aktuelle
omstruktureringsprosessene. Fra energiselskapenes side var de overrasket over hvor mye
ressurser og ulik kompetanse som behgvdes for & gjennomfare M&A-prosessen, med et
tilfredsstillende resultat. De oppdaget virkelig behovet for radgiverne gjennom prosessen da det
i etterkant ble bekreftet at de ikke besatt kompetanse for & gjennomfare omstruktureringen.
Radgiverne opplyste at oppdragsgiver ofte ikke har full forstdelse for innhenting av
selskapsinformasjon i den grad EC-Group rader til, men at de i etterkant ser nytten av det.
Gjennom sammensetting av ulik kompetanse i FU ser oppdragsgiver at de far innhentet
dokumentasjon pa en ryddig mate, samt a forenkle kommunikasjon som er en kritisk faktor i
denne type prosesser. Tillitsvalgte kommunisert til ansatte de ansattes rettigheter og behov, og
ved inkludering av selskapets styre i FU fikk man kompetanse rundt eierforhold, samt
kommunikasjon gjennom normale kanaler. Kommunikasjonsplanen mellom oppdragsgiver og
radgiver var vel sa viktig for & opprettholde prosessplanen basert pa avgjerende tidsfrister.
Prosessplanen inneholdte flere kritiske linjer i form av offentlige og lovmessige tidsfrister. Bade
oppdragsgiver og radgiver vil da matte planlegge kompetansen og ressurser etter dette og ikke
motsatt. Radgiverne presiserte at deres kompetanse rundt kommunikasjonsbehovet stadig

utvikles da informasjon stadig blir mer etterspurt.

«Kompetanse for kommunikasjon er rett og slett avgjerende for en god prosess.»
Radgiver 2

Energiselskapene reflekterte over gjennomfgringen og det var enighet fra samtlige informanter
om en tilfredsstillende gjennomfaring. Konsernsjef 2 informerte om tilfredshet rundt prosessen,
og Konsernsjef 1 la til at falelsen av trygghet og ryddighet var en viktig faktor EC-Group tilfarte

prosessen. Det var viktig & bevare en god relasjon til interessentene, og gjennom viderefgring
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av relasjonen vil det i senere tid veere mulighet for nye transaksjoner eller samarbeid om

kompetanseutvikling.

Arsaken til at energiselskaper benyttet seg av radgivere for omstrukturering av selskapet, samt
salg var at de ikke besatt kompetansen til & utfare prosessen. Det gjaldt bade den prosessuelle
og juridiske biten, da dette ville tatt opp for mye ressurser a tilegne seg kompetanse for
gjennomfgring, med bakgrunn i kompetansestrategien til energiselskapene. Som nevnt baserer
energiselskapene seg pa generell kompetanse for gjennomfering av daglige oppgaver, og vil

derfor matte innhente kompetanse utenfor normal drift. Konsernsjef 2 presiserte:

«Det er i hovedsak juridiske og prosessuell kompetanse for gjennomfaringen av en slik
prosess Vi ikke besitter, og da ma vi se pa hva som ma inkluderes for a fa med seg

lovverket.» Konsernsjef 2

I tillegg til kompetanse for gjennomfering manglet oppdragsgiver kommunikasjonskompetanse
som er ngdvendig i denne type omorganisering. Radgivers kompetanse pa omradet skal hjelpe
forholdet mellom radgiver og oppdragsgiver, i tillegg til intern- og eksternkommunikasjonen
hos oppdragsgiver gjennom en kommunikasjonsplan. Det er gjennom a kombinere de ulike
kompetanseomradene, bade i FU og fra partene i prosessen, en gjennomfgrer M&A-prosesser

og omorganisering med et tilfredsstillende resultat, opplyste radgiverne i EC-Group.

4.3 Relasjoner

| dette delkapittelet skal de empiriske funnene fra det tredje forskningsspgrsmalet som
omhandler relasjoner presenteres. Dette vil omfatte relasjonene mellom radgiverbedriften og
oppdragsgiveren, hvilken innvirkning relasjonene mellom bedriftene hadde pa samarbeidet, og

hvordan kommunikasjonen mellom partene i relasjonen pavirket samarbeidet.

4.3.1 Innflytelse og utvikling

Et salg av virksomhetsomradet er et tema de fleste energiselskaper ikke har bred kunnskap og
kompetanse om, og det vil veere en prosess som de fleste ikke har gjennomfert tidligere. Dermed
vil en bedrift som star ovenfor et slikt salg vare avhengig av hjelp fra eksterne radgivere for a

gjennomfgre prosessen. Pa spgrsmal om hvor viktig relasjonen til radgiverne var i sammenheng
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med salget, papekte Konsernsjef 2 at det var sveert viktig at forholdet mellom partene fungerte

godt, og kom med falgende utsagn:

«Det tror jeg er veldig viktig at fungerer godt, at vi har en apen kanal og tar kontakt
nar du fgler du har behov for det. Det er vesentlig at det er en viss kjemi.»

Konsernsjef 2

Det trekkes frem at relasjoner er meget vesentlig i prosessen. Konsernsjef 1 er av samme
oppfatningen og la til at relasjonsbygging er noe du gjer over tid, spesielt med nye mennesker.
Begge energiselskapene som har vert inkludert i oppgaven har gjennomfgrt prosessen i
samarbeid med EC-Group, og begge konsernsjefene uttalte at de far utfarelsen av prosessen
har hatt en relasjon til radgivingsselskapet fra tidligere, hvor de har benyttet bedriftens tjenester
i andre sammenhenger. Begge konsernsjefene informerte om at de valgte  inkludere radgiverne
I prosessen ettersom de hadde gode erfaringer til bedriften, ved tidligere anledninger. Noe de
mente var et naturlig valg, ettersom deres erfaringer med EC-Group var positive og de viste
hvilke egenskaper bedriftens ansatte hadde. Konsernsjef 1 hadde felgende a si om valget av

radgivingsselskap:

«Denne prosessen er en helt ny side av radgiveren som vi ikke har veert en del av, siden
vi ikke har solgt pa en slik mate tidligere, og spesielt innen nettvirksomhets monopol
var dette for oss et helt ukjent land. Det gikk veldig bra, vi viste at radgiverne hadde

meget god kompetanse pa dette feltet.» Konsernsjef 1

Radgiver 1 papekte at relasjonen til oppdragsgiverne er veldig viktig, og det er desidert en
fordel at energiselskapene hadde et godt forhold til dem som radgiver, viste hva de sto for, og
kjente til dem fra tidligere. Dette hadde mye & si for at de valgte nettopp EC-Group som

samarbeidspartner.

«De valgte oss direkte, de hadde ikke gatt ut og forespurt noen andre» Radgiver 1

Pa spersmal om hvordan relasjonen bedres og utvikles i ettertid, skildret Konsernsjef 1 at
forholdet til radgiverne ble utviklet pd en positiv mate gjennom samarbeidet. Ettersom
prosessen foregar over en lengre periode vil deltakerne i prosessen ha mye kontakt med

hverandre. Det er ikke gitt at det vil resultere i en bedring av relasjonen, men i dette tilfellet var
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det slik. Imidlertid fortalte radgiverne at de har veert i kontakt med selskapene etter salget og at
de av og til ringer for & hgre hvordan det gar med selskapet i etterkant av salget. Noe som er en

strategisk aksjon for & opprettholde og vedlikeholde relasjoner.

Pa spgrsmal om hvordan og til hvilken grad bedriftene vil tilpasse seg for & utvikle relasjonene,
fortalte Radgiver 2 at det vil veere viktig a delta pa det som skjer i energimarkedet (seminarer,

kurs ol.) og muligens foreta bedriftsbesgk nar dette trengs.

«Hvis du er pa et seminar er det jo ikke sikkert det faglige er sa veldig interessant, men

det er en mateplass. Man treffer folk i bransjen for a prate uformelt.» Radgiver 2

Konsernsjef 2 var usikker pa dette, men at det er andre som er en del av organisasjonen som
kjente den juridiske og organisatoriske delen EC-Group sto for, og at de kjenner de ansatte

godt.

4.3.2 Kommunikasjons- og informasjonsutveksling

Nar det fokuseres pa kommunikasjonen mellom bedriftene i prosessen kom det frem at dette
foregar gjennom telefon, e-post og mater. Kommunikasjonen som foregar mellom bedriftene
er personlig kommunikasjon hvor individer i partene utveksler informasjon og stiller sparsmal.
Begge konsernsjefene var enig om at det var denne typen kommunikasjon som ble benyttet
gjennom prosessen. | tillegg la Konsernsjef 1 til at det var en hos EC-Group som holdt traden i
hele opplegget og som igjen knyttet til seg de andre i bedriften, og det gjaldt ogsa for
energiselskapet, da alt som ble sagt skulle gjennom lederen. Ingen fra EC-Group skulle
kommunisere direkte med andre i selskapet dersom lederen ikke hadde gitt klarsignal om dette.
Imidlertid uttalte radgiverne at de fokuserte pa & kommunisere mot FU, og la opp en plan for
hvordan FU skulle kommunisere videre i organisasjonen. De fortalte i tillegg til a benytte
kommunikasjonsverktgyene som nevnt tidligere, benytter de seg ofte av kommunikasjon
gjennom presentasjoner, noe de mener er et av de beste virkemidlene for & formidle informasjon

om prosessen.

Det at kommunikasjonen mellom bedriftene er viktig kom begge konsernsjefene inn pa.
Konsernsjef 2 mente at apen kommunikasjon, og ikke bare formell kommunikasjon er viktig.
At en ikke bare far en e-post med et standardskjema hvor det kommer frem at det har skjedd sa

og sa mye i forhold til forskjellige ting, men at man heller blir informert enten med e-post eller
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telefon nar ting skijer, eller ikke skjer i henhold til utarbeidet prosjektplan. Radgiverne er av

samme oppfatning, at kommunikasjon er sveert viktig i en slik prosess.

«Kommunikasjon skaper relasjoner. Ingen kommunikasjon — skaper ingen relasjoner.

Informasjon er enveis, mens kommunikasjon er toveis» Radgiver 1

God kommunikasjon i slike prosesser er sentralt og er en viktig del for & gjare alle involverte
trygge pa hvordan prosessen utspiller og utvikler seg. Av og til er det noen parter som klager
pa at de ikke far nok informasjon. Radgiver 1 reflekterte at da tror noen at det beste alternativet
er a sende ut mest mulig informasjon for a tilfredsstille den andre parten, dette kan ofte vere
helt feil. Som oftest er det slik at de ikke far den riktige informasjonen og de blir kanskije ikke

inkludert i kommunikasjonen.

4.3.3 Samarbeid

I gjennomfaringen av en M&A-prosess Vil det vere flere arbeidsoppgaver som oppdragsgiver
og radgiver gjer i samarbeid med hverandre. Hovedoppgaven de utfarer sammen vil vaere
opprettelsen av selskapsdokumentasjon i et elektronisk datarom, hvor all informasjon om
salgsbedriften ligger tilgjengelig for inviterte interessenter. Dette er noe energiselskapene ma
bidra mye med, siden det er de som sitter pa all informasjonen. Radgiver 2 papekte at dette er
en svert omfattende oppgave som krever mye tid og er vesentlig for at interessenter skal fa
informasjonen de trenger for & fale seg trygge pa at de kan legge inn et bud. Informasjonen
innhentes av energiselskapet og videresendes til radgiverne som etablerer datarommet hvor

informasjonen legges inn.

«Hovedarbeidsoppgavene, med tanke pa det praktisk operative planet, er jo a skaffe all
den informasjonen de ba oss om a legge frem og som skulle inn i datarommet»

Konsernsjef 1

En annen av hovedoppgavene mellom selskapene vil vere a planlegge fremdriften av
prosessen. Konsernsjef 1 formidlet at hovedoppgavene er todelt. For det farste gjelder det a fa
inn data i datarommet for a fa bedriften sa transparent for den potensielle kjgperen. For det
andre sa er det & planlegge fremdriften i forhold til indikativt- og endelig bud. Radgiver 1 la til
at en annen oppgave var at energiselskapet matte beslutte visse milepaeler om nar de skulle ha

mgter innad i FU og hos eieren.
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Nar et energiselskap skal selge et virksomhetsomrade, i disse tilfellene har det veert
nettvirksomheten hos energiselskapene, er vanligvis dette noe de har lite kunnskap om fra
tidligere. Begge konsernsjefene uttalte at dersom selskapene skulle gjennomfart prosessen
alene ville de ikke gatt like grundig til verks. Radgiverne var klare pa at det var viktig at
selskapene la ut i datarommet all relevant informasjon om selskapet, og helst mer informasjon
enn konsernsjefene trodde var ngdvendig. Dette for & gjere all informasjon tilgjengelig for
eventuelle tilbydere, slik at de i etterkant ikke kunne si at det ikke ble informert om forskjellige
ting, som de i hovedsak hadde hatt behov for i forkant av budene og transaksjonen. Radgiverne
fortalte at samarbeidet mellom partene er viktig og helt avgjerende for at en skal fa et

tilfredsstillende resultat fra prosessen. Deretter kom Radgiver 2 med fglgende utsagn:

«Det er viktig a fa til en god dialog, som er basert pa gode relasjoner, trygghet og

lignende.» Radgiver 2

Effekten av samarbeidet

Nar det kommer til hvordan relasjonen ble pavirket, i positiv eller negativ forstand, i lgpet av
samarbeidet mellom bedriftene, utdypet Konsernsjef 1 at totalt oppsummert utviklet relasjonen
seg positivt gjennom prosessen. Konsernsjef 2 konkluderte med det samme i etterkant av
prosessen. | M&A-prosessen vil bedriftene jobbe for & oppna et best mulig resultat, og dette
medfarer at man jobber tett sammen gjennom hele perioden. Noe som frembringer at man blir
mer kjent med personene innblandet, det paleper mye kommunikasjon, og i tillegg utvikles et
bedre forhold til motparten. Radgiver 1 skildret et eksempel hvor oppdragsgiver fikk
informasjon om hva som skal inkluderes i datarommet. Det har veert tilfeller hvor de har blitt
overrasket over hvor mye informasjon som faktisk skal oppgis til eventuelle tiloydere, og veert
negativ til dette. Nar de begynner informasjonsinnhentingen blir de mer og mer positiv og nar

dette er gjennomfart ser de til slutt verdien av det.

Da denne type omorganiseringsprosess er omfattende og krever et godt samarbeid over tid, vil
det konkluderes med at det er viktig at de mellommenneskelige forholdene fungerer pa en
positiv mate, noe samtlige informanter mente var avgjerende. Radgiverne kom med falgende

kommentar:
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«Dersom energiselskapet ikke har noe til overs for radgiveren, har vi et kiempeproblem.

Det ma jo veere noen mellommenneskelige relasjoner her som fungerer» Radgiver 1

Erfaringer

Dersom det oppstar gnisninger mellom individer som jobber sammen pa tvers av bedriftene vil
det kreve omorganisering for a finne en lgsning pa problemet. Er problemet stort nok kan det
ga sa langt at individer ma fjernes fra prosjektet. Sparsmalet i slike prosesser er om man skal
ha en profesjonell- eller personlig relasjon. I slike prosesser bgr man helst ha en profesjonell
relasjon, men det vil vaere naturlig at man har mellommenneskelige relasjoner. Det gjor at man
kommer naermere personer, blir bedre kjent og utvikler en trygghet mellom individer pa tvers

av bedriftene, reflekterte Radgiver 2.

Informantene, fra begge parter, ble spurt om hvilke erfaringer de hadde fra prosessen som ville
veere viktig i fremtidige lignende prosesser. Det vil veere forskjell hvilke erfaringer som kan
veere verdifulle for de to partene i en M&A-prosess. Da energiselskaper vanligvis gjennomfarer
en slik prosess en gang, mens radgiverne gjennomfarer slike prosesser naermest kontinuerlig.
Dermed vil det vaere mer gunstig for radgiverne a veere observante pa hva de kan og bgr gjare
annerledes i fremtidige prosesser. Radgiverne papekte at de har gjennom lang fartstid i
markedet hgstet gode erfaringer, og de prever alltid & bli bedre pa sine respektive felt. Selv
poengterte radgiverne at de samarbeider med advokater, som benyttes i prosessen, for a bli
bedre pa & kommunisere til oppdragsgiveren innledningsvis. Dette omhandler hva prosessen i
realiteten medfarer i form av arbeidsprosesser. Da omstruktureringen er en prosess som krever
en del ressurser og tid, og det er mye nytt fra energiselskapenes side, vil det likevel veere gunstig
a ta med seg anskaffede erfaringer. Konsernsjef 1 uttalte at det a ha en struktur og skape riktige
relasjoner var viktig, og det at man har en oversikt over hva man skal gjere til enhver tid.
Dermed kan man si at det & ha kunnskap om forskjellige ting er det som egentlig er

spisskompetansen i en slik sammenhengen. Avslutningsvis uttalte informanten:
«Nar det gjelder spesifikke kunnskaper ma det leres, og dersom du ikke har det ma du

skaffe deg det gjennom erfaringer, radgivere, utdanning, eller noen som kan bista deg i

den sammenhengen» Konsernsjef 1
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4.3.4 Oppsummering relasjoner

Det opplyses av konsernsjefene at relasjoner spiller en sentral rolle nar det kom til
gjennomfgringen av et salg av nettvirksomheten, og at forholdet mellom partene fungerer godt
er et viktig element. Da vil det veere en klar fordel dersom bedriftene har kjennskap til og

erfaringer med hverandre fra tidligere.

A opprettholde og videreutvikle en relasjon vil vaere viktig dersom det en gang i fremtiden blir
aktuelt at selskapene samarbeider igjen. Det er ikke gitt at relasjonen vedlikeholder seg selv og
i noen tilfeller vil det derfor veere ngdvendig med fortlgpende kontakt mellom partene. Det kan
veere et viktig virkemiddel & kunne tilpasse seg den andre parten i relasjonen, da ikke alle
bedrifter lgser problemstillinger pa samme mate. Alle informantene fortalte at kommunikasjon
er sentralt i gjennomfaringen av en slik prosess. Det a fa informasjon, kunne stille spgrsmal og
fa svar er et element som henger hgyt. Et punkt det kreves mye kommunikasjon rundt er
opprettelsen av og etableringen av det elektroniske datarommet. Utarbeidelsen av selskaps-
dokumentasjonen i datarommet er en sentral oppgave partene i prosessen gjennomfarer

sammen.

Som tidligere nevnt vil en M&A-prosess utspille seg over et tidsrom pa ca. 1 ar, og i lgpet av
denne perioden kan forholdet mellom partene i relasjonen endre seg i positiv eller negativ
retning. Dette frembringer at man blir bedre kjent med personene innblandet, det paleper mye
kommunikasjon, noe som er med pa a pavirke forholdet mellom partene. Ut fra samarbeidet
fortalte konsernsjefene at de har tilegnet seg gode erfaringer som de kan fa behov for i senere

prosjekter, i tillegg til dannelsen av gode relasjoner.

Konsernsjefene mente at relasjonen til radgiverne var svert viktig for at samarbeidet skulle
fungere godt. Relasjonsbygging star sentralt og forbedring av forholdet gjennom prosessen er
viktig for at bedriftene skal kunne jobbe godt sammen. Kommunikasjonen mellom partene i
prosessen utgjorde et sentralt element og kan utgjere en stor forskjell pa det endelige resultatet.
For at interessentene skal fa den informasjonen de behgver ma samarbeidet mellom partene
fungere godt, og konsernsjefene papekte at dersom de hadde gjennomfart prosessen alene, ville

de ikke inkludert like mye informasjon og selskapsdokumentasjon i datarommet.

Ettersom radgivere inkluderes i slike prosesser vil det vaere en fordel dersom selskapene har

kjennskap til hverandre fra tidligere. For a utvikle relasjonen kan det & delta pa det som skijer i
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energimarkedet resultere i at relasjonen til selskapene bedres. Kommunikasjon mellom partene
utgjer et viktig element og radgiverne var enig med uttalelsene fra konsernsjefene. 1 tillegg til
dette trakk radgiverne frem at budskapsorienterte presentasjoner er et godt virkemiddel for

kommunikasjon.

Videre i denne oppgaven vil empirien som er fremlagt i dette kapittelet analyseres og diskuteres
opp mot teori for & kunne besvare forskningsspgrsmalene og videre konkludere med et svar pa
problemstillingen. Fra diskusjonen vil det utarbeides et rammeverk for suksessfaktorer for
M&A-prosessen. Som vil inneholde de teoretiske suksessfaktorene som bevises ut fra empirien,

i tillegg til eventuelle nye suksessfaktorer introduseres som resultat av de empiriske funnene.
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5. Diskusjon

| dette kapittelet, vil resultatene presentert i forrige kapittel, diskuteres opp mot teori beskrevet
i kapittel 2. Diskusjonen er strukturert etter forskningsspegrsmalene og vil besta av de tre
hoveddelene. Videre under forskningsspgrsmalene vil strukturen ha utgangspunkt i det
teoretiske rammeverket fra teorien. Her vil det innledningsvis presenteres en Kkort

oppsummering av data og funn, fer dette vil bli diskutert i forhold til teorien.

5.1 Strategi

Teoretisk rammeverk fra tabell 1 omhandlende strategi viser til at oppdragsgiver har
forutsetninger til organisatorisk vekst ved a bedrive hybridstrategi med delt fokus pa
kostnadslederskap og differensiering med kvalitet og relasjoner mot kunder. P& den maten
oppdaget studien at energiselskapene var klare for omorganiseringsprosessen de sto ovenfor.
Med salg av virksomhetsomrade blir endringen radikal pd bakgrunn av det Thorsvik og
Jacobsen (2013) beskriver som en omfattende endring i bedriftsstrukturen. Det er de eksterne
faktorene som fglge av lovendringen som endrer markedet, konkurrenters aktiviteter samt
politiske reguleringer og standarder. De studerte energiselskapene vil derfor utvikle enkelte
deler av organisasjonen pa bekostning av andre deler i det teorien beskriver som ustabile
omgivelser. De vil ga inn i organisasjonsendring med utfordringer og noe usikkerhet, men ser

ngdvendigheten for a realisere organisatoriske mal.

5.1.1 Oppdragsgiver

Organisasjon

Som en framtredende arsak til omstruktureringen kom det frem at energiselskapene ville veere
bedre rustet til & forbedre resultatene, videreutvikle organisasjonen og tilby lavere nettleiepriser
til nettkunder ved a redusere virksomhetsomrader innen energibransjen. Energiselskapene
oppgir at de selger nettvirksomhet for a satse sterkere pa andre forretningsomrader og pa den
mate kunne etterstrebe kostnadslederskap i markedet og maksimere de gkonomiske resultatene.
De vil ikke lengre kunne bedrive hybridstrategien som far med a tiloy kvalitet, service,
relasjoner med gunstig pris i markedet pa alle virksomhetsomrader. En reduksjon i
virksomhetsomrader vil kunne frigjare ressurser for a hjelpe energiselskapene til a opprettholde
avkastning, kvalitet og service til et tilfredsstillende behov for kunder i valgte og prioriterte
virksomhetsomrader. De vil pa denne maten videre fokusere pa kostnadslederskap, samt

viderefare sin kvalitet og service. Det er med denne strategien Porter (1980) ser fallgruven med
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«stuck in the middle» ved a bedrive de to ulike generiske strategier samtidig. Energiselskapene
i likhet med Miller og Dess (1996) ser i motsetning mulighet til & konkurrere bade pa pris og

service, ved gkt fokus pa tilpasningsevne og organisatorisk laering.

Som et resultat av endringer i energiloven medfarte dette at energiselskaper matte gjennomfare
en omstrukturering av organisasjonsstrukturen. Ut fra de empiriske funnene ser vi at prosessen
med endringen av strukturen i selskapet ble opplevd som interessant og leererik, men utrolig
arbeidskrevende. Det teoretiske rammeverket til Kurt Lewin legger grunnlaget for hvordan
endringen skal gjennomfgres. Nar energiselskapene skulle starte prosessen matte de
gjennomfgre opptining av den originale strukturen i organisasjonen slik at det er mulighet for
alternative lgsninger (Skogstad et al., 2000). Et argument er at det er viktig a etterstrebe trygghet
blant de ansatte i selskapet, slik at de ikke blir motvillige mot endringen. Dersom vi tenker 0ss
at dette ikke hadde blitt gjort, kunne det medfart at de ansatte hadde blitt negative til endringen,
som ville resultert i at prosessen kunne tatt lengre tid da ledelsen ma arbeide intensivt for a
endre oppfatningen blant de ansatte. Ut fra de empiriske funnene ser vi at dette var et tema hos
det ene energiselskapet, men at de ansatte etter en stund forsto at de ville fa bedre
arbeidsbetingelser og arbeidsvilkar etter endringen av strukturen og salget av nettvirksomheten.
Det ene energiselskapet gjennomfarte en virksomhetsoverdragelse som medfgrte at de ansatte
fikk ny arbeidsgiver. Lederen papekte at det var viktig a fa frem at gjennom endringen ville de
ansatte fa bedre arbeidsbetingerler og arbeidsvilkar enn hvordan de hadde det i dag. Noe de
empiriske funnene viser var med pa a motvirke motstanden fra de ansatte. Om vi ser disse
funnene opp mot teorien, ser vi at det stemmer godt med Hennestad, Revang og Strgnen (2012)
argumenterer at implementering av endringsmekanismer fordrer handling. Ettersom
nedfrysningen ikke vil skje i samsvar med energiselskapene som er hovedfokus i denne
oppgaven, men med den nye arbeidsgiveren, har vi ingen empiriske funn som kan knyttes til
dette. Som resultat av dette uttalte informantene at de ikke ville gjort noe annerledes i prosessen,

ettersom de var forngyd med hvordan endringen av organisasjonen ble gjennomfart.

I gjennomfaringen av M&A-prosessen er det en del lovbestemmelser som energiselskapet ma
hensynta. Dette vil veere reglene i arbeidsmiljgloven og tariffavtalene og E@S-retten. Det kom
klart frem fra intervjuene at i virksomhetsoverdragelser kan ikke energiselskapet benytte
overdragelsen som arsak til oppsigelse, da dette stritter imot kapittel 16 i arbeidsmiljgloven (jf.
vedlegg 4). Arbeidsforholdet i energiselskapet opphgrer som hovedregel, dersom ansatte

reserverer seg og ikke gnsker & overfgre arbeidsforholdet til ny arbeidsgiver ved
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virksomhetsoverdragelsen. | slike situasjoner har kjeper og selger i fellesskap ansvar om
draftelsesplikten med de ansatte i selgerbedriften, og det vil veere slik at den nye arbeidsgiveren
arver de ansattes rettigheter og forpliktelser tidligere arbeidsgiver hadde. For virksomhets-
overdragelser vil det veere viktig for selskapet & ha oversikt over disse reglene far
gjennomfgringen, siden dette kan resultere i problemer for selskapet i etterkant av
gjennomfaringen av transaksjonen. Dersom energiselskapet skulle velge en tilbyder som byr
en lavere pris enn en annen, men dekker andre goder for selskapet, kan dette falle under
reglementet for statsstagtte (jf. vedlegg 5). Dette betyr at kjgperen ma betale differansen av
prisen den andre tilbyderen originalt ville betale for virksomheten. Dette er noe alle offentlige
energiselskaper vil unnga, da dette vil veere uheldig for omdgmme til selgerbedriften og i noen
tilfeller kan hele M&A-prosessen reverseres. Derfor vil det veere viktig for prosessen at
oppdragsgiver er klar over disse statsstottereglene i E@S-lovgivningen, noe som er radgivers

oppgave a informere om, for a unnga a havne i slike krevende situasjoner.

| oppstarten av prosessen fikk oppdragsgiver informasjon om hvordan kommunikasjons-
strategien ble lagt opp fra radgiverne. Det ene energiselskapet tvilte pa denne strategien og
valgte dermed & forholde seg til sin originale kommunikasjonsstrategi. Ut fra de empiriske
funnene ser vi at dette skapte problemer for M&A-prosessen. Ser vi dette opp mot argumentene
til Roos (2014) angaende strukturert kommunikasjon, beviser dette at beslutningen til
oppdragsgiverne var uheldig. Dersom oppdragsgiveren hadde forholdt seg til kommunikasjons-
strategien radgiverne la opp til, ville det hgyst sannsynlig ikke skapt problemer og utfordringer

i forholdet til kommunikasjon og informasjonsutvekslingen.

Individ

Fra energiselskapenes hybridstrategi legges faringer for kompetansebehovet til ansatte,
beskrevet som kompetanseperspektivet i teori. Studien ser sammenhengen mellom
energiselskapenes dynamiske omgivelser med behov for omstillingsevne, og mobiliserings-
strategien (Wood, 1999). Det ene energiselskapet opplyste at gjennom a fokusere pa dublering
av kompetanse pa ansatte far de fleksibiliteten de behgver for & mobilisere kompetanse i
endringsprosessen. Med mobiliseringsstrategi vil energiselskapene kunne operere innen ulike
virksomhetsomrader, og dermed konkurrerer pa ulike arenaer som pris, service og kvalitet.
Energiselskapene opplyste i tillegg at gjennom mobilisering far ansatte en variert og

utfordrende arbeidshverdag, som bade motiverer og skaper kompetanse pa sikt.
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Oppsummering oppdragsgiver

Studien ser at energiselskapene ikke gjennomfagrer omorganiseringen for fullstendig endring av
forretningsstrategi, men for a fortsette sin hybridstrategi (Haanzs og Fjeldstad, 1998) pa faerre
virksomhetsomrader. P4 bakgrunn av at dette tidligere var den grunnleggende strategien,
besitter de tilpasningsevnen som ses pa som en faktor for gjennomfaring av M&A-prosessen
med tilfredsstillende resultat. Ved & fortsette sin hybridstrategi ensker de a rendyrke de

gjenvaerende virksomhetsomrader for a skape verdigkning i energiselskapet.

Nar energiselskapet er kommet til det punktet at en endring i strukturen skal forekomme, er det
ngdvendig at den originale strukturen ma gjennom en opptining, og et viktig punkt i denne
delen er & etterstrebe trygghet blant de ansatte slik at de ikke blir negative til den fremtidige
endringen. Deretter, under selve endringen, ma de ansatte bli gjort oppmerksomme pa at dersom
de reserverer seg til endringen og ikke gnsker a veere med over til nytt selskap i forbindelse
med virksomhetsoverdragelsen, vil arbeidsforhold opphgre. Det vil da vaere viktig a informere
og kommunisere med de ansatte for & fa frem at arbeidsbetingelsene viderefares uendret og at
endringen er til det beste for de ansatte (jf. vedlegg 4).

Endringen av virksomhetsomrader vil fare med seg endringer i kompetansebehov og arbeids-
oppgaver. Studien ser her at kompetansestrategien til energiselskapene med dublering av
kompetanse gir et positivt bidrag til endring og mobilisering som behgves. Ansatte vil pa denne
maten veere forberedt pa endring av bade ngdvendig kompetanse og arbeidsoppgaver. Samlet
sett ser studien sammenfallende teoretiske suksessfaktorer for omorganisering med hvordan
oppdragsgiver na er organisert med generisk hybridstrategi og mobiliseringsstrategi for

kompetanse.

5.1.2 Radgiver

Organisasjon

Informanter bade fra oppdragsgiver og radgiver opplyste om det spesialiserte fagfeltet til EC-
Group. Basiskunnskap innen energibransjen, med spesialisering i blant annet M&A-prosesser,
stiller radgiverne som en kunnskapsrik partner for fasilitering av prosessen. Da suksessfaktorer
for dette samarbeidet baseres pa oppfelging, service og kvalitet peker teorien mot
differensieringsstrategi (Porter, 1980). Det er ikke lengre pris som er avgjerende, men

tilpasning til hver enkelt kunde og prosjekt. Studien legger merke til den individuelle
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gjennomfgring av hvert prosjekt og relasjonsbygging til oppdragsgiver som en faktor til EC-
Groups differensieringsstrategi, og at de pa den maten tilfarer verdi til energiskapene uten fokus
pa kostnadsbesparelser. Studien ser dermed sammenheng til Stokken, Heldal og Bruntveit
(2017) sin beskrivelse av personifiseringsstrategi som baserer seg pa erfaringsbasert

kompetanse fra arbeidere istedenfor overordnet organisatorisk kompetanse.

Strategier rundt hvordan informasjon og kommunikasjon skal behandles, bade internt og
eksternt, i energiselskapet ble utformet av radgiverne i EC-Group. Gjennom en klar strategi om
hvordan kommunikasjonen mellom bedriftene skal forega, utelukkes de fleste misforstaelser
og kan vare med a lgse utfordringer. Sett opp mot teorien til Roos (2014) ser vi at
kommunikasjon er viktig for iverksettelsen av bedriftens valgte strategi. Dermed ser vi at en
grundig kommunikasjonsstrategi hvor radgiverne informerer oppdragsgiver om det som vil skje
i prosessen og hvordan det vil gjennomfares, vil ha innvirkning pa andre strategier videre i
prosessen. Kommunikasjonsstrategien til radgiverne inkluderte sakalt «linjekommunikasjon»,
hvor kommunikasjonen gikk helt fra radgiverne gjennom energiselskapet og videre ut til eierne.
Vi ser dermed at oppdragsgivere kun kommuniserte til radgiverne som igjen kommuniserte
med jurister. Dette reduserte antallet radgivere oppdragsgiver matte forholde seg til, som igjen
kan vere med pa a motvirke misforstaelser i prosessen. Sett opp mot teoretisk rammeverk av
Roos (2014), angaende strukturert kommunikasjon, ser vi at ved a gjere det pa denne maten er

det enklere a formidle vurderinger, antakelser, vilkar, og lignende.

Individ

Da differensieringsstrategi fra radgiver baserer seg pa kompetanse pa hgyt niva, skapes verdi
hos individene i bedriften. Dette sammenfaller med Dyer og Holder (1987) sin kobling mellom
generiske strategier og kompetanseperspektivet, der differensiering kobles sammen med
utviklingsstrategi av kompetanse. Fra de empiriske funnene ser vi at dette stemmer overens
med hvordan EC-Group opererer innen kompetanseperspektivet med & oppfordre og stimulere
til videreutdanning og videreutvikling av ansatte. Studien ser pa denne maten at de satser pa a
videreutvikle sin personifiseringsstrategi, som vil tilfare kunder hgy verdi gjennom erfarings-
basert skreddersydd kompetanse. Arbeidet baseres pa taus kompetanse gjennom praktisk arbeid
og skjer pa en arena av samarbeid for felles utvikling. Som en felles faktor mellom teori og
empiri ser vi at denne individuelle kompetansen pa hgyt niva vil bidra til bedriftens

differensieringsstrategi med hgy kvalitet.
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Oppsummering radgiver

M&A-prosesser er komplekse prosesser som vil behgve bade spesialisert kompetanse og
erfaringer der kvalitet og oppfalgning er viktige faktorer for suksess. I tillegg til at radgiver tar
seg av de komplekse erfaringsbaserte tause arbeidsoppgavene, styrer de ogsa informasjon og
kommunikasjonen tilhgrende oppgavene. Gjennom linjekommunikasjon fremmer de tillit og
troverdighet mellom involverte parter. | tillegg beskriver Roos (2014) at denne type strukturert
kommunikasjon forenkler og bidrar til enighet for vurderinger og valg som er tatt i prosessen.
Oppdragsgiver, samt studien, ser verdi i radgivers differensieringsstrategi for a skape
individuell tilpasning til hver prosess og bedrift. Som Porter (1980) beskriver, skaper radgiver
en vellykket differensiering ved a basere sitt seerpreg pa kompetanse og kvalitet og la fokus
falle bort fra tiltak for kostnadsbesparelser. Da kompetanse er en av EC-Groups mest
fremtredende karakteristikk vil individuell kompetanse skape grunnlaget for verdi, som
Stokken, Heldal og Bruntveit (2017) beskriver som personifiseringsstrategi. Erfaringer mellom
ansatte vil derfor skape kompetansebildet i bedriften og samarbeid vil utvikle det videre.
Studien ser videre at EC-Group bedriver en utviklingsstrategi av kompetanse som fra teorien

kobles til riktig tilneerming for en bedrift som bedriver differensieringsstrategi.

5.1.3 Svar pa forskningssparsmal 1
Med bakgrunn i den foregaende drgftingen er det mulig & besvare forskningsspgrsmalet rettet

mot strategi, som henholdsvis er:

«Hvilke forskjellige strategier benyttes av radgiveren og oppdragsgiveren?»

Studien ser samlet sett at empiri sammenfaller med teori for hvordan bade oppdragsgiver og
radgiver strategisk bar plassere seg i markedet for verdiskaping i egen bedrift og ut til kunder.
Oppdragsgivere bedriver hybridstrategi, beskrevet av som Miller og Dess (1996), ved a
fokusere bade pa kostnadsbesparende tiltak, samt kvalitet og service mot sine kunder. Pa
bakgrunn av endringen i energiloven, som vil gke kostnad for energiselskapene, var salg av
nettvirksomheten et virkemiddel for & opprettholde fokus pa kostnadskonkurranse. Ved at
energiselskapene opererer innen flere virksomhetsomrader har de allerede opparbeidet
dublering av arbeidsoppgaver og kompetanse, noe som vil komme godt med i
omorganiseringsprosessen. Som det teoretiske rammeverket til Lai (2013) beskriver, kobles
mobilisering av kompetanse til bedrifter innen hybridstrategier. Bedriften vil derfor besitte et

strategisk forsprang pa endringen og mobiliseringen som behgves, samt vil tiltak og kostnader
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tilknyttet dette reduseres. Sett opp mot Lewins endringsmodell vil ikke bedriftene oppleve dette
som en radikal endring, da de gjennom daglige aktiviteter engasjeres i laering og endring av
arbeidsoppgaver. Det er dog fortsatt behov for informasjon og begrunnelse for endringer, slik
at trygghet skapes i bedriften, som gjgres gjennom radgivers kommunikasjonsstrategi og
linjekommunikasjon. For & skape tryggheten bade til eier og ansatte, gar kommunikasjonen i
energiselskapet kun fra oppdragsgivers FU, selv om det er i nert samarbeidet med radgiver
omorganiseringen og kommunikasjonsstrategien utarbeides. | tillegg til trygghet skaper dette
profesjonalitet, reduserer antall parter som utgver kommunikasjonen internt og eliminerer
motsigelser. Oppdragsgiver vil pa denne maten ikke beheftes med kommunikasjon til
interessenter og eventuelle andre parter utenfor prosessen, noe som bidrar til en ryddig prosess

for alle partene med fa kontaktledd.

Videre er empirisk data samstemt med teori for radgiver som baserer seg pa leveranse av
tienester av hgy kvalitet. Porter (1980) viser til at differensieringsstrategi vil veere
hensiktsmessig for bedrifter der individuell tilpasning og oppfelging skaper suksess. Ved at
EC-Group opererer pa denne maten vil oppdragsgiver fa tilfort fasiliteringskompetanse pa hgyt
niva basert pa radgivers erfaring. Studien ser dermed at EC-Group jobber innen
personifiseringsstrategi ved at bedriftens verdi kommer fra individuelle medarbeideres erfaring
og samarbeid. Til slutt peker teori til sammenhengen mellom strategi og kompetanse, der
kompetanseutvikling framheves som hensiktsmessig, noe EC-Group etterstreber gjennom

videreutvikling og videreutdanning av ansatte.

Ut fra empiriske funn og diskusjon har vi kommet frem til suksessfaktorer som ikke ble belyst
i det teoretiske rammeverket for strategi, jf. tabell 1. Dersom vi ser suksessfaktorene fra
diskusjon opp mot de teoretiske suksessfaktorene, ser vi at deler av teorien samsvarer med
empirien. Vi har derfor videreutviklet det etablerte rammeverket for strategiske suksessfaktorer
i prosessen, jf. tabell 6. Pa grunnlag av diskusjonen legger vi na til disse suksessfaktorene for
strategi: personifiseringsstrategi hos radgiverne, strategisk kompetanseutvikling, i tillegg til &

utveksle og utvikle kompetanse.
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Tabell 6 Etablert rammeverk tilknyttet suksessfaktorer for strategi

Organisasjon

Strategi

Oppdragsgiver Radgiver
Hybridstrategi som Etterstrebe
underbygger differensierings-

organisatorisk vekst.
Ngdvendig endring
for & opprettholde
valgt strategi.
Kompetanse
mobiliseres etter
behov.

strategi da kunder
seker kvalitet.
Personifiserings-
strategi basert pa
individuelle ansatte.
Strategisk
kompetanseutvikling
for gkt kvalitet som er
begrenset for
innhenting.

Individ

Utveksle og utvikle
kompetanse i takt med
organisatorisk
strategi.

Tilpasse seg endring.
Skal ikke pavirkes av
endringen.

Lering og utvikling,
da differensiering vil
behgve kompetanse pa
hayt niva.
Videreutvikling og
videre utdanning
bidrar til individuell
0g organisatorisk
verdi.

5.2 Kompetanse

Fra studerte teoretiske rammeverk oppsummert i tabell 2 skilles det i kompetansespgrsmalet
mellom oppdragsgiver og radgiver. Oppdragsgiver rades til  fokusere pa kompetanse med lav
kompleksitet og hay overfgringsgrad. Pa den maten kan de tilpasse seg et endrende marked og
endringsprosessen, og gjeres gjennom en felles plattform av metoder og verktey for
kompetanseoverfgring. Teorien ser denne overfgringen av kompetanse mellom partene som
uproblematisk for den eksplisitte kompetanse, og da omorganiseringsprosesser krever
utradisjonell kompetanse ma den innhentes eksternt. Teoretisk rammeverk ser kompetanse-
overfgring til bedriften pa individniva som hensiktsmessig. Kompetansen er oppdaget som taus,
og vil bidra til hgy ytelse ved korrekt bruk og overfering, hovedsakelig gjennom kollektivt
arbeid. Fra radgivers stasted skaper de verdi til oppdragsgiver gjennom sarpreget kompetanse
for aktuelle prosesser og det legges vekt pa organisatorisk spisskompetanse. Ved at denne typen

kompetanse opparbeides pa et bredere grunnlag enn felles metoder, verktgy og caser baseres
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mye av kompetansen pa erfaringer. Erfaringsbasert spisskompetanse er i hovedsak taus, og da
fasiliteringskompetanse, tilhgrende prosessen, holdes internt hos radgiver beheftes den ikke
med overfgring og vil beholdes taus. Vi ser derfor overfaring av eksplisitt kompetanse fra
deltagende parter som viktig for suksessfull gjennomfaring av M&A-prosessen, basert pa felles

sprak av metoder og verktgy.

5.2.1 Oppdragsgiver

Organisasjon

Oppdragsgiver besitter selvsagt kompetanse innen sine virksomhetsomrader og har muligens
opparbeidet sarpreget kompetanse, men som Selznick og Stivers (2009) beskriver ma
aktiviteten gjars bedre enn konkurrenter for & se det som en suksessfull kjernekompetanse. Da
nettvirksomhet ikke lenger blir s lgnnsomt for de sma energiselskapene, skapte dette behovet
for salg og omorganisering av kjernekompetanse, i samsvar med Alderson (2006) som
understreker viktigheten av & posisjonere seg i markedet for 8 maksimere verdi av kompetanse.
Innsamlet data viser til lik kompetansesammensetning av de studerte energiselskapene. De
opplysete om hgy oppfattelse av kompetanse innen sitt marked og det som bergrer daglige
arbeidsoppgaver ved et energiselskap, men nar bedriften stgter pa uforutsette utfordringer, som
vedlikehold eller utbygging, blir tilleggskompetanse kjgpt inn. Som eksempel det studerte
tilfellet da bedriftene valgte a skille ut sin nettvirksomhet og organisere et salg av virksomheten.
Det oppsto da et behov for ny kompetanse, i denne prosessen, radgiving i form av
fasiliteringskompetanse. Det er klart at selv om oppdragsgiver vil besitte kompetanse for
utvalgte arbeidsoppgaver faller det utenfor kompetanseomradet for gjennomfering av
omorganiseringsprosesser. Om vi ser disse empiriske funnene opp mot utviklet teoretisk
rammeverk, ser studien at ved a veere fokusert pa basiskompetanse i daglig drift vil bedriften
veere vant til kompetanseoverfering pa eksplisitt niva. Gjennom opparbeidede kanaler for
informasjonsflyt vil kompetanseoverfaring til nye eksterne parter forenkles gjennom det felles

spraket av metoder og verktay.

Individ

I tillegg til kombinering av bedriftskompetanse fra oppdragsgiver og prosessuell kompetanse
fra radgiver, er kompetanse i FU et valg oppdragsgiver ma vurdere for tilfredsstillende
gjennomfaring. Sammensetning av FU forekommer tidlig i prosessen og radgiver kommer med

faringer for sammensetningen. Det rades til & kombinere personer med ulik kompetanse og
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ansvarsomrader i og rundt bedriften. Denne kompetansens skal utfylle hverandre og forenkle
dokumentasjonsinnhenting som radgiverne benytter for presentasjon av salgsobjektet, men skal
ogsa forenkle kommunikasjon. Ved & ha representanter fra bade ansatte og eiers side vil
kommunikasjonen flyte i normale kanaler, og dette skaper tillitt. Det er mellom FU og radgivere

den tause spesialiserte kompetansen skal forstas og overfares.

Bade internt i bedriftene og for overfgring av kompetanse fra FU til radgiver, trekker vi sterke
paralleller mot Werr og Stjernberg (2003) sitt tredelte kompetansesystem. Da bade studerte
energiselskaper og radgivende selskap er relativt sma bedrifter, og flere om ikke alle ansatte
jobber pa hvert prosjekt, bygger de kompetanse gjennom felles prosjekter, kalt caser. De vil
ogsa ha utviklet felles metoder og verktay for a tilpasse og gjennomfare nye prosjekter, og dette
felleskapet gir det felles spraket som Werr og Stjernberg (2003) sier effektiviserer
kommunikasjon og sprer kompetanse. | motsatt ende mener Grant (1996) det mest effektive
kommer av 4 integrere medarbeidere med ulik kompetanse istedenfor overfgring. Altsa et FU
satt sammen av personer med ulike ansvarsomrader vil effektivisere informasjonsinnhenting. |
det ene studieobjektet var dette tilfellet. Vi kan herfra forsvare de ulike sammensetningene av
FU i de studerte energiverkene. | de sma bedrifter, som de studerte energiselskap er, vil
kompetanse flyte mellom individer og internt mellom avdelinger gjennom felles sprak og
samarbeid pa samme caser. FU vil uansett miste kompetanse innen hvert omrade ved a ikke
inkludere fag- og eierrepresentanter i sine FU, noe som kan ga pa bekostning av

kommunikasjon ut til ansatte i bedriften.

Oppsummering oppdragsgiver

Samlet sett ser studien dermed at oppdragsgiver som organisasjon er vant til overfering av
eksplisitt kompetanse pa basisniva, noe de vil kunne ta med seg over i en M&A-prosess ved
bruk av etablerte felles sprak og forstaelse. For a skape kvalitet i prosessen er den ogsa beheftet
av kompetanse pa et hgyere niva, noe som ma tilfares eksternt. Overfgring mellom den eksterne
parten, radgiver, er basert pa taus kompetanse, som FU far i oppgave & avdekke og overfare
videre i organisasjonen. Studien ser ulike praksiser for kompetansesammensetning av FU. Et
av energiselskapene fokuserte pa kompetanseoverfgring fra ulike fagomrader, altsa basert pa
de eksplisitte nivaene fra Werr og Stjernberg (2003) sitt kompetansesystem, mens det andre
fokuserte pa involvering av erfaringer for a inkludere alle tre faktorene i kompetansesystemet.
Prosessen ble tilfredsstillende gjennomfart for begge parter, vi ser dermed at sa lenge

kompetanseoverfaring er i fokus, uavhengig av kompleksitetsniva, vil energiselskapene besitte
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mulighetene til en suksessfull gjennomfering. Som en felles faktor er begge organisert for

overfgring av kompetanse, men pa ulikt niva.

5.2.2 Radgiver

Organisasjon

| omorganiseringen gar energiselskapet bort fra sin kjernekompetanse, og EC-Group tar over
med sin prosessuelle kompetanse for prosessen. Radgiver har det Lai (2013) beskriver som
spesialisert spisskompetanse med hgy vanskelighetsgrad og lav overfgrbarhet innen M&A-
prosesser. Lai (2013) beskriver at spisskompetanse opparbeides gjennom erfaring, men er ofte
begrenset innen et fagfelt og kan ikke ga pa bekostning av bred basiskompetanse. Studien ser
at dette stemmer overens med oppdragsgiver som har bred kompetanse innen energibransjen,
men mangler spisskompetansen for omorganiseringer og salgsprosesser som radgiver besitter

etter lang erfaring.

Fra radgivers side vil metoder og verktgy baseres pa a organisere M&A-prosessen, men ogsa
omhandle hvordan de skal overfare kompetansen for gjennomfaring til oppdragsgiver. EC-
Group har faste metoder og verktgy for gjennomferingen av strukturerte M&A-prosesser og
metodene og verktayene er tilpasset til flere caser, i likhet med hva Werr og Stjernberg (2003)
beskriver som en faktor for overfering av eksplisitt og generell kompetanse. Gjennom prosess-
og prosjektplan og kommunikasjonsplan forsgker radgiver a samle inn den mer spesifikke
kompetansen, men fortsatt eksplisitt kompetanse fra oppdragsgiver som danner
dokumentasjonen og informasjonen rundt salgsobjektet. Ettersom disse kompetanse-
utvekslingsprosessene ikke er beheftet av taus kompetanse, fgler partene i prosessen at
overfgringen foregar uproblematisk noe Werr og Stjernberg (2003) er enig i. Den generelle
eksplisitte kompetanse flyter mellom bedriftene og skaper det felles spraket som letter
kommunikasjon og kompetansespredning. | tillegg letter det kollektive arbeidet partenes

organisatoriske laering, som vi ser pd som en viktig karakteristikk.

Individ

Det er oppdaget at hver prosess er unik og radgiver ma benytte seg av ulike kompetanse-
komponenter bade for a tilpasse seg prosessen og for a skape kompetanseoverfgring mellom
oppdragsgiver og radgiver. Studien ser nytten av EC-Groups personifiseringsstrategi, som

baserer seg pa ansattes individuelle kompetanse. Stokken, Heldal og Bruntveit (2017) presiserer
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at samarbeid mellom ansatte frembringer den spesialiserte tause kompetansen og skaper en bred
og felles kompetansebase i samarbeidet, som vil skape verdi til enhver oppdragsgiver. Den
spesialiserte kompetansen til radgiverne er det Nisbett, Wilson og Estes (1977) beskriver som
taus kompetanse, da den ikke enkelt kan beskrives og formidles til oppdragsgiver, men behgver
istedenfor tett oppfalging gjennom flere tilbakemeldinger som Douglas, Craig og Faivre (1981)
beskriver i sin teori. Vi ser at denne tause kompetansen er den seerpregende kompetansen til
EC-Group. Sternberg og Kolligian (1990) sier at taus kompetanse er det som skaper hgy ytelse,
og Douglas, Craig og Faivre (1981) sier at dette skapes gjennom erfaringer. Uten denne tause
saerpregende kompetansen ville oppdragsgiver selv tilegnet kompetansen og utelatt radgiver fra
prosessen, men grunnet sin kompleksitet og lav overfgringsgrad ma kompetansen innhentes.
Den spesifikke tause kompetanse kan virke problematisk & overfare til oppdragsgiver, og holdes
derfor internt hos EC-Group og vil kun brukes til utvikling av egen kompetanse, beskrevet som

personifiseringsstrategi.

Oppsummering radgiver

Det er tydelig at et korrekt skille av arbeidsoppgaver og balansen mellom veiledning og fering
fra radgiver vil kunne skape suksess i prosessen. De eksplisitte arbeidsoppgaver med konkret
innhenting av selskapsdokumentasjon av salgsobjektet vil kunne overfgres mellom partene,
mens de tause prosessuelle arbeidsoppgavene bgr handteres internt blant radgiver selv om det
vil begrense laeringen hos oppdragsgiver. Vi ser at personifiseringsstrategien (Stokken, Heldal
og Bruntveit, 2017) radgiverne besitter utgjer og skaper en bred og felles kompetansebase i
samarbeidet, som vil skape verdi til enhver oppdragsgiver. Vi ser her at teoretisk rammeverk
og empirisk data sammenfaller pa bade organisatorisk- og individniva. Den searpregende
kompetansen fra radgiverne skaper verdi for oppdragsgiver og mellom partene vil eksplisitt
kompetanse flyte ved hjelp av felles sprak av metoder og verktgy. Den individuelle tause mer
erfaringsbaserte kompetansen vil ikke tilfgre oppdragsgiver mye verdi, men vil derfor bygge
videre erfaringer og spisskompetanse hos radgiver, noe som igjen vil levere sarpreget

organisatorisk kompetanse til oppdragsgiver.

5.2.3 Svar pa forskningssparsmal 2
Med bakgrunn i den foregdende dragftingen er det mulig & besvare forskningsspgrsmalet rettet

mot kompetanse, som henholdsvis er:
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«Hvilken kompetanse besitter partene i prosessen og hvordan overfgres denne for &

oppna et tilfredsstillende resultat?»

De empiriske funnene viser til at oppdragsgiver er vant til overfaring av eksplisitt kompetanse
pa basis niva, noe de vil kunne ta med seg i M&A-prosessen, ved bruk av etablert felles sprak
og forstaelse. Kompetanse pa et hgyere niva er med pa & skape kvalitet i prosessen. Vi ser her
at kompetansen som skal til for at resultatet av prosessen skal bli tilfredsstillende er pa et hayere
niva enn det som er tilstede hos oppdragsgiveren, og dermed vil de vare avhengig av & anskaffe
denne kompetansen fra en ekstern radgiver. Det teoretiske rammeverket til Stokken, Heldal og
Bruntveit (2017) utdyper personifiseringsstrategien, og det kommer klart frem fra de empiriske
funnene at radgiverne besitter kompetanse, anskaffet gjennom flere ars erfaringer i bransjen
nettopp for & gjennomfare slike M&A-prosesser. Som igjen vil vere med pa a oppna et
tilfredsstillende resultat for oppdragsgiveren. Det er tydelig at et korrekt skille av arbeids-
oppgaver og balansen mellom veiledning og overfgring av relevant kompetanse fra radgiver vil
kunne skape suksess i prosessen. De eksplisitte arbeidsoppgaver med konkret innhenting av
selskapsdokumentasjon vil overfgres mellom partene, mens de tause prosessuelle arbeids-
oppgavene bgr handteres internt blant radgiverne, selv om det vil begrense leeringen hos
oppdragsgiver. De empiriske funnene viser til at den individuelle tause mer erfaringsbaserte
kompetansen ikke vil tilfare oppdragsgiver mye verdi, men vil bygge videre erfaringer og
spisskompetanse hos radgiver som igjen vil levere serpreget organisatorisk kompetanse til

oppdragsgivere.

Overfaringen av kompetanse fra radgiver er basert pa taus kompetanse, som FU far i oppgave
a avdekke og overfgre videre i organisasjonen. De to energiselskapene i studien praktiserte
kompetansesammensetningen av FU forskjellig, da det ene selskapet valgte a fokusere pa
kompetanseoverfgring fra ulike fagomrader, som er basert pa de eksplisitte nivaene fra Werr
og Stjernberg (2003) sitt kompetansesystem. Mens det andre selskapet fokuserte pa involvering
av erfaringer for & inkludere alle tre faktorene i kompetansesystemet. Begge alternativene som
ble benyttet fra de to energiselskapene resulterte i det begge mente var et tilfredsstillende
resultat av prosessen. Samlet sett er det dermed slik at sa lenge kompetanseoverfgring er i fokus,
uavhengig av kompleksitetsniva, vil energiselskapene besitte muligheten til en suksessfull

gjennomfaring.

79



Ut fra de empiriske funnene og diskusjonen har vi kommet frem til at teorien samsvarer med
empirien, og det er derfor ikke gjort endringer i det etablerte rammeverket fra tabell 2. Empirien

viser til de samme suksessfaktorene som ble funnet ut fra teorien og derfor er det ikke avvik

mellom tabell 7 og tabell 2.

Tabell 7 Etablert rammeverk tilknyttet suksessfaktorer for kompetanse

Oppdragsgiver

Radgiver

Kompetanse

Organisasjon

Overfgring av
eksplisitt kompetanse
i fokus, bade internt
og eksternt mot
radgiverne.

Spisskompetanse
innenfor kunders
behov gker
muligheten for
s@rpregende
kompetanse i marked.
Utvikling av felles
sprak gjennom
metoder og verktgy.

Individ

Involvering eller
overfering av
kompetanse.
Kollektivt arbeid for
best utnyttelse av

kompetanseprosessen.

Taus kompetanse i
form av erfaringer
bidrar til
spisskompetanse uten
a beheftes med
overfering.

Kompetanseutvikling
gjennom
personifiserings-
strategi.

5.3 Relasjoner

Fra det studerte teoretiske rammeverk i tabell 3, skilles det i mellom oppdragsgiver og radgiver.
Oppdragsgiver vil veere avhengig av ekstern kompetanse ettersom de ikke besitter kompetansen
for & gjennomfare prosessen. Gjennom prosessen dannes og utvikles en relasjon mellom
oppdragsgiver og radgiver. Det vil vare til fordel for samarbeidet dersom bedriftene har
kjennskap til hverandre fra tidligere, bade pa organisasjons- og personlig niva. Teoretisk
rammeverk papeker at utvikling av relasjonen vil vaere ngdvendig for samarbeidet, og at
stikkord som tillitt, neerhet og apenhet er faktorer som ber veare pa agendaen for begge partene

i relasjonen. | M&A-prosessen vil det utfgres arbeidsoppgaver som partene i relasjonen utfarer
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i samarbeid, og i slike oppgaver ser vi at det vil veere sveert viktig at bedriftene har et sterkt
fokus pa informasjonsutveksling og kommunikasjon internt og pa tvers av relasjonen, for en

suksessfull gjennomfgring av M&A-prosessen.

5.3.1 Oppdragsgiver

Organisasjon

Ved oppstart av prosessen vil oppdragsgiver vare pa utkikk etter en radgiverbedrift som kan
inkluderes i strukturendringsprosessen og salget av nettvirksomheten, noe som kan kables til
interaksjonsprosessen i interaksjonsmodellen da utveksling av tjenester er kjernen i denne
modellen (Hakansson og IMP-group, 1982). Ut fra empirisk data ser vi at begge informantene
fra energiselskapene uttalte at de hadde en relasjon til radgiverne fra tidligere. Dette gjorde at
valget av radgiver ble enkelt. Som igjen medfgrte at selskapene enklere kunne forutse hvilke
effekter relasjonen ville ha pa M&A-prosessen. Ser vi disse funnene opp mot teorien, og
naermere bestemt det Hakansson og Snehota (1995) omtaler i ARA-modellen som substans, ser
vi at det samsvarer med substansen av bedriftsrelasjonen. Dersom vi tenker oss at bedriftene
ikke hadde et forhold til hverandre fra tidligere, kan det ha medfert at oppdragsgiveren ikke har
veert like trygg pa radgiverne, og kunne ha holdt tilbake informasjon. Noe som igjen kunne
medfart at effekten pa selskapene etter samarbeidet hadde blitt darligere. Et annet argument er
at dette kunne medfert en relasjon til en ny bedrift, som kunne kommet med andre lgsninger og
hatt andre utfordringer mot selskapet, som igjen kunne fort til et like godt eller bedre resultat
og like gode effekter pa selskapet i etterkant. I tillegg til at selskapet kunne utviklet en ny
relasjon til en annen bedrift, som kunne vert fordelaktig i andre sammenhenger. |
bedriftsrelasjoner er partene ofte interessert i den andre bedriftens ressurser og relasjonen vil
vaere en sentral brikke for & anskaffe ressursene. Hakansson og Snehota (1995) utdyper dette i
rammeverket kalt ARA-modellen og under dimensjonen ressursdeling. Vi kan se at dette er
sentralt i M&A-prosessen, ettersom energiselskapet er interessert i ressursene som radgiverne
innehar, da i form av en tjeneste som Abrahamsen (2013) formidler, men ogsa i form av
kunnskap som Hakansson og Snehota (1995) papeker inkluderes i ressursdeling. Ettersom EC-
Group ble inkludert i prosessen ser vi at energiselskapene var interessert i a utnytte seg av de
ressursene og kunnskapen som radgiverne satt pa og dermed vil bedriften bli sett pa som en

ressurs i seg selv.
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I slike prosesser vil informasjonen som utveksles veere sensitiv informasjon om
energiselskapene, dette medfarer at informasjonen er konfidensiell og kan ikke viderefares i
andre prosesser. Vi ser her at dersom dette er tilfellet sd kan energiselskapene for eksempel
miste fordeler i markedet. Selv om mye informasjon er konfidensiell er det ogsa slik at noe av
informasjonen er generell og gjelder for alle energiselskaper. Samlet sett er det dermed slik at
ikke all informasjon som utveksles kan bli sett pa som konfidensiell da noe kan vare generell
informasjon, dette kan eksempelvis vere informasjon om antall ansatte eller hvordan selskapet

valgte a sette sammen FU i utfgrelsen av prosessen.

En sentral oppgave nar det kommer til prosessen vil vaere opprettelsen av et elektronisk datarom
for selskapsinformasjon som kjagperbedrift far tilgang til. Her vil energiselskapet vaere ngdt til
a samle all relevant informasjon som kjgperbedriften vil vaere avhengig av for & kunne vurdere
om de vil legge inn bud eller ikke. Ut fra teorien utbroderes det om aktivitetslenker i ARA-
modellen (Hakansson og Snehota, 1995). Dersom energiselskapet velger a ikke inkludere
enkelte informasjonspunkter i datarommet, som interessentene egentlig ville hatt behov for, kan
kjgperbedriften eller de gvrige interessentene, som ikke kjagpte virksomheten, komme i etterkant
av transaksjonen og bemerke at dette hadde de ikke fatt informasjon om. For dette kunne i all
hovedsak veert en faktor som kunne medfert at en annen interessent ville gitt et hgyere bud pa
virksomheten. Et annet argument er at den ekskluderte informasjonen kunne gjort at bedriften
som kjagpte virksomheten ville vurdert transaksjonen annerledes dersom de hadde kjennskap til
dette for det endelige budet ble formidlet. Dette vil veere med pa & pavirke tillitten mellom
partene, noe som understrekes i informasjonsutvekslingen i interaksjonsmodellen (Hakansson
og IMP-group, 1982). Fra de empiriske funnene ser vi at det er klare roller for hvem som gjer
hva i organisasjonen. FU er de som star for kommunikasjonen med radgiverne sammen med
administrerende direkter i selskapet. Videre er det FU som formidler informasjonen, anskaffet

fra radgiverne, videre til de ansatte i selskapet og eier.

Individ

Ettersom slike omorganiseringsprosesser er sveert omfattende og krever et godt samarbeid over
tid er det viktig at de mellommenneskelige relasjonene fungerer pa tvers av bedriftene. Sett opp
mot teorien kommer vi igjen tilbake til ARA-modellen og dimensjonen sosiale band. Hvis vi
tenker oss at energiselskapet gjennom prosessen utvikler et darlig forhold til radgiverne er dette
et stort problem. Det kan ogsa vare slik at enkeltpersoner som jobber i prosessen ikke klarer a

jobbe med hverandre pga. det mellommenneskelige forholdet. En Igsning pa dette vil da vere
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a omplassere enkeltpersoner slik at de ikke behgver a jobbe sammen, da dette kan pavirke
samarbeidet pa en negativ mate. Et annet argument kan vaere rettet mot om en har en
profesjonell- eller personlig relasjon. Dette vil veere viktig for hvordan man kommer overens
med motparten, da man i en profesjonell relasjon bar klare a forholde seg profesjonell til det
arbeidet som skal gjennomfagres og de inkluderte samarbeidspartene. Samtidig er det slik i
enkelte tilfeller at en ikke klarer a forholde seg til enkeltpersoner, og da vil den eneste lgsningen
veere, som nevnt over, en omplassering av enkeltpersoner. Fra empirisk data ser vi at i prosessen
gjennomfgrt med EC-Group var det klare roller for hvem som skulle gjgre hva i prosessen. Da
vil representanter fra bedriftene forholde seg til de samme personene gjennom prosessen, hvor
det i noen tilfeller kan oppsta konflikter, mens i andre tilfeller kan dette ga smertefritt. Vi ser ut
fra funnene at personlige band som skapes mellom individer i prosessen kan veere med pa a
motvirke mistenksomhet, avstand og konflikter pa tvers av relasjonen og redusere usikkerheten
mellom partene og individene i relasjonen. Som kan bli sett opp mot teorien for sosial
utveksling i interaksjonsprosessen (Hakansson og IMP-group, 1982). Dette farer med seg at
partene i relasjon kan utvikle tillitt, neerhet og apenhet som absolutt er positivt for relasjonen
mellom bedriftene. Noe som igjen vil veere med pa a pavirke atmosfaeren mellom selskapene,

som vi ser opp mot teori i interaksjonsmodellen.

Oppsummering oppdragsgiver

For oppdragsgiver i slike prosesser er det viktig & kunne se for seg hvilken effekt et samarbeid
med en ekstern radgiver har pa prosessen, hvor selve gjennomfgringen star sentralt. Vi ser at
dersom selskapet har kjennskap til en bedrift fra tidligere, som de vet kan utfare prosessen pa
en tilfredsstillende mate, er det en klar fordel & inkludere de i prosessen. Vi ser ut fra de
empiriske funnene at energiselskapet er interessert i ressursene til radgiver som skal
gjennomfare prosessen, ettersom de ikke innehar kompetansen ngdvendig for & gjennomfare
strukturendringen og salget av nettvirksomheten. Det kom frem fra intervjuene at det utveksles
sensitiv informasjon i slike prosesser, og dersom dette lekkes kan det medfare svekkelser i
energiselskapets fordeler i markedet. Et annet viktig punkt i samarbeidet vil veere utveksling av
informasjon om prosessen. Noe som papekes i teorien og vi ser i tillegg at dette er en sentral
oppgave bedriftene utfgrer i samrad med hverandre. Det er apenbart at mellommenneskelige
relasjoner pa tvers av bedriftene kan veere med pa a skape en tettere relasjon. Samlet sett er det
slik at de personlige relasjonene mellom enkeltindivider kan veere med pa & motvirke

mistenksomhet, avstand og konflikter. Det er tydelig at med en profesjonell relasjon sa bar
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involverte kunne forholde seg profesjonelle til arbeidet som gjennomfares og de inkluderte

samarbeidspartene.

5.3.2 Radgiver

Organisasjon

Sett fra radgivernes side var relasjonen til energiselskapene viktig ettersom de ble inkludert i
prosessen. Hadde de ikke hatt et forhold til energiselskapene fra tidligere er det ikke sikkert de
ville blitt valgt som radgivende bedrift i prosessen. Tidligere erfaringer med selskapene farte
til at radgiverne hadde en pekepinn pa hvilke effekter samarbeidet ville ha pa bedriften. Ut fra
de empiriske funnene ser vi at de ble valgt direkte av energiselskapene, og at selskapene ikke
hadde forespurt andre radgivere. Dette beviser at energiselskapene hadde tillitt og tiltro til at
EC-Group kunne utfgre prosessen slik at selskapene kunne na sine mal angaende salg av
nettvirksomheten. Det er tydelig at tjenesten radgiverne, som organisasjon, leverer kan knyttes
til det Stokken, Heldal og Bruntveit (2017) beskriver som kodifiseringsstrategi. | tillegg til at
dette tilfredsstilles det som i interaksjonsprosessen omtales som utveksling av produkter og
tjenester, hvor det er viktig at produktet eller tjenesten tilfredsstiller et behov hos den andre
parten. Vi ser her tydelig at energiselskapet ser en verdi i den tjenesten radgiverne leverer,
ettersom de valgte radgiverne direkte uten & forhgre seg med andre bedrifter (Hakansson og
IMP-group, 1982). Ettersom prosessen strekker seg over en lengre periode vil relasjonen utvikle
seg, enten negativt eller positivt, gjennom samarbeidet. Det er ikke gitt at relasjonen bedres
gjennom samarbeidet og for at relasjonen ikke skal forverres er det viktig at den vedlikeholdes
fra begge partene. Sett opp mot teorien argumenterer Hakansson og Snehota (1995) at som
resultat av utnyttelsen av ressursene sa vil relasjonen bli en verdifull ressurs i seg selv, noe som
ma tas vare pa og vedlikeholdes. Dersom vi tenker oss at relasjonen mellom bedriftene ikke
hadde blitt vedlikeholdt gjennom samarbeidet, kunne det medfgrt gnisninger mellom partene,
noe som igjen kunne fatt konsekvenser pa det endelige resultatet eller at relasjonen mellom
partene forverres. Et argument for & opprettholde eller bedre relasjonen til den andre parten,
sett fra radgivers perspektiv, vil vaere a delta pa arrangementer innen energi- og kraftmarkedet,
som kurs, seminarer og lignende, og muligens foreta bedriftsbesgk nar det trengs. Dette vil
imidlertid ogsa veere et virkemiddel radgiverselskapet bruker for a utvikle nye relasjoner til

andre selskaper for fremtidige samarbeid i andre prosjekter.
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Kommunikasjonen mellom partene i relasjonen gjennom prosessen kan fare til at det utvikles
sosiale og personlige band mellom bedriftene. I ARA-modellen papeker Abrahamsen (2013) at
under sosiale band kan dette veere i form av tillitt vs. mistenksomhet, narhet vs. avstand, og
apenhet vs. tilpasning, mv. Ut fra de empiriske funnene ser vi at Konsernsjef 2 mente det var
viktig & fa informasjon med en gang det skjer noe i prosessen. Dette vil resultere i at
energiselskapet opparbeider tillitt til radgiverne, knytter partene tettere sammen, samt beviser
dette ovenfor energiselskapet at radgiverne er apne om hva som utspiller seg i prosessen. Som
igjen vil veere med pa a redusere usikkerheten blant de to partene i prosessen. Dette kan vi se
opp mot teorien rettet mot sosial utveksling i interaksjonsmodellen (Hakansson og IMP-group,
1982). Dersom vi tenker oss at radgiverne hadde veert darlige pa & informere energiselskapet
om hva som har skjedd i prosessen, for eksempel dersom det kommer inn et bud fra en
interessent og det ikke blir videreformidlet med en gang, kan dette veere et irritasjonsmoment,
som kan resultere i mistenksomhet, avstand, og konflikter. Noe vi ser gar igjen i Veludo,
Macbeth og Purchase (2004) argumenter om at organisatoriske band mellom aktgrer vil
pavirkes av den totale oppfatningen selskapene har fra prosessen. Fra de empiriske funnene ser
vi at kommunikasjonen mellom partene utgjer en sveert viktig faktor for hvordan forholdet dem

imellom pavirkes.

| opprettelsen av det elektroniske datarommet er det radgiverne som star for selve opprettelsen,
samt struktureringen av informasjonen og dokumentasjonen. Dersom vi tenker oss at
selskapsdokumentasjonen ikke er god nok, kan det skape problemer for interessentene, noe som
igjen kan medfagre misngye fra oppdragsgivernes side. En annen oppgave som vil veere a
planlegge fremdriften av prosessen, i forhold til indikativt- og endelig bindende bud. Dersom
vi tenker 0ss at det er to tilbydere som byr forskjellig pris, men en av dem tilbyr andre ytelser
eller goder som er fordelaktig for kommunen, er det da en fordel & ha en plan for hvordan dette
skal handteres, ettersom det foreligger lovverk i E@S-retten rettet mot slike problemstillinger i

transaksjoner.

Individ

Personlige relasjoner kan utgjere en fordel for radgiverne, da disse kan fare til inkludering i
forskjellige prosjekter. Har et individ i bedriften en relasjon til en enkelt person i et selskap som
skal gjennomfare en omstruktureringsprosess, kan det veere at personen i energiselskapet tenker
pa denne relasjonen nar de skal bestemme seg for hvem de vil inkludere i prosessen. Derfor vil

et argument veere at det er viktig for radgiverne a vedlikeholde personlige relasjoner til individer
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i andre selskaper, ettersom det i fremtiden kan veere mulig at selskapet, denne personen er ansatt
i, skal gjennomfare et prosjekt som er av interesse for omradet radgiverne jobber innenfor. Sett
opp mot teorien, og mer spesifikt opp mot sosial utveksling i interaksjonsmodellen (Hakansson
og IMP-group, 1982). Ser vi at de personlige relasjonene er viktige for a redusere usikkerhet
blant partene i relasjonen. Som igjen vil veere med pa & gke tilfredsheten oppdragsgiver har til
radgiverne. Et annet argument er at det gjennom vedlikeholdelsen av relasjonen kan veere med
pa a utvikle dette i positiv retning. Dette betyr at denne kontakten kan veere med pa at relasjonen
mellom individene bygger tillitt, nerhet og apenhet over tid, som igjen er til fordel for
radgiverne i fremtiden. Imidlertid kan det vaere at de personlige relasjonene mellom individer
kan veere med pa a redusere konflikt mellom andre individer, slik at samarbeidet ikke blir
pavirket av konflikten og ikke skaper problemer for utfarelsen av prosessen. Ved a se dette opp
mot teorien i interaksjonsmodellen og nermere bestemt under de samvirkende partene, ser vi
at elementene i samspillet, samt kjennetegnene til de involverte partene er variabler som er med
pa a pavirke prosessen for samhandling og forholdet mellom bedriftene i relasjonen (Hakansson
og IMP-group, 1982). Tjenesten som leveres av enkeltindivider hos radgiverne kan knyttes til
det Stokken, Heldal og Bruntveit (2017) beskriver som personifiseringsstrategi. Dette kom
tydelig frem i empirien, hvor den ene informanten hos radgiverne papekte at erfaringer, og
relasjoner til enkeltpersoner hos EC-Group ga en klar fordel for dem i gjennomfgringen av slike

prosesser.

Oppsummering radgiver

For radgiverne var relasjonen til energiselskapene en viktig faktor ettersom de ble, som de selv
uttalte, direkte valgt av selskapene til & bistd i gjennomfaringen prosessen. Det er dermed
tydelig at energiselskapene hadde tillitt og tiltro til at radgiverne kunne utfgre prosessen med et
tilfredsstillende resultat. Vi ser at relasjoner behgver & vedlikeholdes fra begge partene i
relasjonen for at man skal mgte minst mulig motstand, tilpasse seg hverandre og videreutvikle
forholdet til den andre parten. Det er dermed tydelig at personlige relasjoner kan vaere med pa
a motvirke dette og heller underbygge tillitt, neerhet og apenhet mellom bedriftene. Det er
tydelig at informasjonsutveksling og kommunikasjon fra radgiverne er viktig for at relasjonen
skal fungere, og dette er igjen med pa a underbygge nettopp tillitt, neerhet og apenhet. Vi ser
her at informasjon og kommunikasjon i arbeidsoppgavene bedriftene utferer sammen, er viktig
og at dersom dette ikke er tilstedeveerende kan det ha fatale konsekvenser for videre
gjennomfering av prosessen. En rot til misngye hos oppdragsgivere kan veere dersom

struktureringen av prosessen ikke er god nok. Personlige relasjoner pa tvers av bedriftene kan
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vere en fordel da dette muliggjer anskaffelse av prosjekter i forskjellige sammenhenger for
radgiverne. Derfor vil igjen vedlikeholdelse av de personlige relasjonene veere gull verdt for
bedriften. Det er dermed tydelig at de personlige relasjonene er med pa a bygge tillitt, nerhet
og apenhet over tid. Vi ser at det skaper en fordel for radgiverne gjennom personifiserings-
strategi, at enkeltindivider i bedriften innehar lang fartstid i energibransjen som har fert til at
de bade har anskaffet seg en bred erfaring pa gjennomfaringen av slike prosesser og personlige

relasjoner til oppdragsgiver.

5.3.3 Svar pa forskningssparsmal 3
Med bakgrunn i den foregaende draftingen er det mulig & besvare forskningsspgrsmalet rettet

mot relasjoner, som henholdsvis er:

«Hvordan er relasjonen mellom oppdragsgiver og radgiver med pa a forme det endelige

resultatet?»

De empiriske funnene viser at relasjonen mellom oppdragsgiver og radgiver er en viktig faktor
for at prosessen skal bli en suksess. Det er dermed tydelig at dersom oppdragsgiver har et
forhold fra tidligere samarbeid med en radgiver, gir dette fordeler i gjennomferingen av
prosessen. Vi ser at dette er med pa a forme hvordan prosessen gjennomfares, da det allerede
er etablert tillitt mellom partene. Det er imidlertid slik at relasjonen mellom partene var viktig
for radgiverne ettersom de, med bakgrunn fra tidligere samarbeid, ble inkludert i prosessen.
Med bakgrunn i Hakansson og Snehota (1995), hvor ARA-modellen presenteres, kan vi se ut
fra de empiriske funnene at energiselskapet er interessert i ressurser hos radgiverne, og da i
from av den tjenesten de leverer. Dette er med pa a forme resultatet, da energiselskapet ikke
innehar kompetansen til & kunne gjennomfare prosessen uten hjelp fra en ekstern radgiver.
Dersom oppdragsgiver skulle gjennomfart prosessen alene ville selskapet matte benytte en
betydelig starre andel ressurser og tid. Vi ser at det skaper en fordel for radgiverne gjennom
personifiseringsstrategi, at enkeltindivider hos radgiverne innehar lang fartstid i energimarkedet
som har fart til at de har anskaffet seg en bred erfaring pa gjennomfaringen av slike prosesser,
og tilknytning til aktarer i energimarkedet som personlige relasjoner. Dette vil veere med pa a
gke verdien av relasjonen og som igjen vil vaere en viktig faktor for hvordan det endelige

resultatet blir.
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Det er tydelig at forholdet mellom bedriftene er viktig nar det kommer til gjennomfgringen av
prosessen. Dermed er det sentralt at relasjonen vedlikeholdes og videreutvikles fra begge
partene, bade pd organisatorisk- og individ niva. Vi ser her at dersom relasjonen ikke
vedlikeholdes kan det utvikle mistenksomhet, avstand og konflikter, som igjen vil ha negative
effekter pa det endelige resultatet og relasjonen. Relasjonene skaper tillitt, naerhet og apenhet
er en sentral faktor for at relasjonen skal pavirke resultatet i positiv retning. En Klar
medvirkende faktor til dette er de personlige relasjonene mellom enkeltindivider i selskapene.
Ut fra empirisk data er det klart at kommunikasjon mellom partene var en sentral faktor for at
samarbeidet skulle fungere. Vi ser at kommunikasjon er meget sentralt for at oppgavene som
utferes i prosessen skal bli pavirket positivt, som igjen er med pa a forme resultatet fra

prosessen.

Ut fra empiriske funn og diskusjon har vi kommet frem til suksessfaktorer som ikke ble belyst
I det teoretiske rammeverket for relasjoner, jf. tabell 3. Dersom vi ser suksessfaktorene fra
diskusjon opp mot de teoretiske suksessfaktorene, ser vi at deler av teorien samsvarer med
empirien. Vi har derfor videreutviklet det etablerte rammeverket for suksessfaktorer tilknyttet
relasjoner i prosessen, jf. tabell 8. Pa grunnlag av diskusjonen legger vi na til disse
suksessfaktorene for relasjoner: kjennskap til motparten i relasjonen fra tidligere samarbeid,
kommunikasjon mellom partene og de personlige relasjonene mellom individer tilknyttet

personifiseringsstrategi.
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Tabell 8 Etablert rammeverk tilknyttet suksessfaktorer for relasjoner

Relasjon

Organisasjon

Oppdragsgiver Radgiver
Kjennskap til den Viktigheten av
andre parten fra informasjons-
tidligere skaper en utveksling.
fordel. Sentrale

Samarbeidet med
bedrifter vil over tid
fare til at bedriftene
knytter sterke band.
Viktigheten av
informasjons-
utveksling.
Interesse for

radgivernes ressurser.

Kommunikasjon er
viktig for
gjennomfgringen av
prosessen.

arbeidsoppgaver i
samrad med
motparten.
Kommunikasjon er
viktig for at relasjonen
skal fungere.

Individ

Klare roller om hvem
som skal utfare
forskjellige
aktiviteter.
Personlige relasjoner
er en fordel.

Personlige relasjoner
mellom individer, kan
fare til fremtidig
samarbeid.

Tillitt, neerhet og
apenhet er sentrale
punkt.
Personifiserings-
strategien skaper en
fordel.
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6. Konklusjon

| foregaende kapittel ble de empiriske funnene diskutert og sett opp mot eksisterende teori og
videre benyttet til & besvare forskningssparsmalene. Konklusjonen vil bygges opp pa samme
mate, hvor vi benytter svarene av forskningsspersmalene for et helhetlig svar pa problem-

stillingen, som henholdsvis er:

«Hva er suksessfaktorene i en M&A-prosess, 1 tilknytning til salg av virksomhets-

omrader innen offentlig eide energiselskaper?»

Fra diskusjon tilknyttet strategi konkluderer studien med ulik strategisk tilneerming fra
oppdragsgiver og radgiver. For oppdragsgiver vil hybridstrategi med fokus pa bade kostnads-
reduserende tiltak og kvalitet veere en suksessfaktor for a gi et fortrinn til endringsprosessen og
videre forretningsdrift. Oppdragsgiver vil da beholde sin posisjon som et attraktivt selskap i
energimarkedet, ved 4 tilby kvalitet og service til en konkurransedyktig pris som skaper verdi
for salg av virksomhetsomradet. Ved denne strategien besitter ansatte allerede erfaring som
underbygger den organisatoriske strategien om allsidig drift. For riktig presentasjon av
salgsobjektet vil radgivers differensieringsstrategi mot kvalitet skape verdi, gjennom
individuell tilpasning til hver prosess. Med erfaringer og samarbeid mellom ansatte hos EC-
Group baserer de sin kompetanse mot personifiseringsstrategi, der kompetanseutvikling er
sentralt. Studien ser dermed at personifiseringsstrategi, gjennom leering og utvikling av ansatte,

er en suksessfaktor for gkt kvalitet til differensieringsstrategien.

Videre ser studien at et korrekt skille av arbeidsoppgaver og kompetanseoverfaringen, mellom
oppdragsgiver og radgiver, som en suksessfaktor. Oppdragsgiver vil matte ha fokus pa
innhenting av skriftlig og generell kompetanse, eksplisitt kompetanse, og studien ser ulik
tilneerming for dette. Involvering og overfgring fra ansatte med den eksplisitte kompetanse er
de to ulike tilnermingene, hvor begge resulterte i en tilfredsstillende prosess ved hjelp av
kollektivt arbeid. Da prosessen krever fasiliteringskompetanse utenfor oppdragsgivers
rekkevidde, ma den anskaffes fra en ekstern radgiver. Spisskompetanse fra EC-Group er en klar
suksessfaktor for prosessen, og bidrar videre til differensieringsstrategien som baseres pa et
felles sprak av erfaringer, metoder og verktgy. Denne tause kompetanse unnlates for overfaring
til oppdragsgiver, men vil imidlertid bidra til utvikling av personifiseringsstrategien hos

radgiver.
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Fra diskusjonen tilknyttet relasjoner er det tydelig at relasjonen mellom partene i prosessen
utgjer en viktig faktor for at prosessen skal kunne gjennomfares med suksess. En klar fordel,
bade for oppdragsgiver og radgiver, vil vare dersom selskapene har en relasjon fra tidligere
samarbeid, slik at de allerede har opparbeidet tillitt og tiltro til hverandre. Studien ser at
informasjonsutveksling og kommunikasjon mellom partene vil veere en sveert viktig faktor for
suksess, bade for a skape forstaelse fra ansatte og skape tillitt til radgiverne pa organisatorisk-
og individniva. Vi ser at verdien av relasjon vil pavirkes positivt av erfaringer tilknyttet
radgiverne etter lang fartstid og tilknytning til akterer i energimarkedet. Dette vil vaere med pa
a skape en faktor for suksess i prosessen, i tillegg knyttes de personlige relasjonene opp mot

radgivers personifiseringsstrategi.

Studien ser to klare gjentagende faktorer som bidrar til suksessfull gjennomfagring av M&A -
prosessen, radgivers personifiseringsstrategi og kommunikasjon mellom partene. Ansatte hos
EC-Group besitter bade erfaringsbasert kompetanse og relasjoner som er med a bygge opp
bedriftens seerpregende kompetanse innen fagfeltet for omorganiseringer i energibransjen.
Studien oppdaget i tillegg behovet for korrekt informasjonsflyt og kommunikasjon som en
sentral suksessfaktor. Med en klar kommunikasjonsplan legger EC-Group klare fgringer for
hvordan informasjon skal flyte mellom partene, ansatte, eier og interessenter. De empiriske
funnene viser til at avvik fra planen medfgrte komplikasjon som resulterte i utfordringer i
prosessen. Kommunikasjon gjennom linje-form bidrar til profesjonalitet, tillit og forstaelse
mellom alle involverte parter og bidrar til suksess. Videre viser de empiriske funnene at dette
ma informeres om sa tidlig som mulig i oppstarten av prosessen, samt viktigheten av
kommunikasjonsplanen. Det er tydelig fra empirien at god kommunikasjonsflyt er med pa a

utvikle de personlige relasjonene mellom individene i partene.

Som oppsummering og direkte svar pa problemstillingen presenterer studien sitt rammeverk
for suksess basert pa teori og empirisk data i tabell 9. | tillegg til strategi, kompetanse og
relasjoner vil kommunikasjon legges til i rammeverket for & komplettere suksessfaktorene for

suksessfulle M&A-prosesser i norsk energibransje.
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Tabell 9 Komplett rammeverk for faktiske suksessfaktorer i en M&A-prosess

Oppdragsgiver

Radgiver

Organisasjon

Hybridstrategi som
underbygger
organisatorisk
vekst.

Ngdvendig endring
for & opprettholde
valgt strategi.
Kompetanse
mobiliseres etter
behov.

Etterstrebedifferensieri
ngsstrategi da kunder
soker kvalitet.
Personifiseringsstrategi
basert pa individuelle
ansatte.

Strategisk
kompetanseutvikling
for gkt kvalitet som er
begrenset for

Individ

overfgring av
kompetanse.
Kollektivt arbeid for
best utnyttelse av
kompetanse-
prosessen.

Strateg| innhenting.
Utveksle og utvikle Leering og utvikling,
kompetanse i takt da differensiering vil
med organisatorisk behgve kompetanse pa
strategi. hayt niva.
Individ Tilpasse seg Videreutvikling og -
endring. utdanning bidrar til
Skal ikke pavirkes individuell og
av endringen. organisatorisk verdi.
Overfgring av Spisskompetanse
eksplisitt innenfor kunders
kompetanse i fokus, behov gker muligheten
Organisasjon bade internt og for seerpregende
eksternt mot kompetanse i marked.
radgiverne. Utvikling av felles
sprak gjennom
metoder og verktay.
Involvering eller Taus kompetanse i
Kompetanse

form av erfaringer
bidrar til
spisskompetanse uten &
beheftes med
overfaring.
Kompetanseutvikling
gjennom
personifiseringsstrategi
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Relasjoner

Organisasjon

Kjennskap til den
andre parten fra
tidligere skaper en
fordel.

Samarbeidet med
bedrifter vil over tid
fore til at bedriftene
knytter sterke band.
Viktigheten av
informasjons-
utveksling.
Interesse for
radgivernes
ressurser.
Kommunikasjon er
viktig for
gjennomfgringen av
prosessen.

Viktigheten av
informasjons-
utveksling.

Sentrale
arbeidsoppgaver i
samrad med
motparten.
Kommunikasjon er
viktig for at relasjonen
skal fungere.

Individ

Klare roller om
hvem som skal
utfare forskjellige
aktiviteter.
Personlige
relasjoner er en
fordel.

Personlige relasjoner
mellom individer, kan
fore til fremtidig
samarbeid.

Tillitt, neerhet og
apenhet er sentrale
punkt.
Personifiserings-
strategien skaper en
fordel.

Kommunikasjon

Organisasjon

Falge
kommunikasjons-
plan etablert av
radgivere.

Formidle tidlig i
prosessen om
arbeidsoppgavene og
kompleksiteten av
disse.
Kommunikasjonsplan
for informasjonsflyt.

Individ

Kommunikasjon er
viktig for & fa flyt i
normale kanaler.
Med pa & utvikle
personlige
relasjoner.

Linjekommunikasjon
fra radgiver til ansatte
gjennom
oppdragsgiver bidrar
til tillitt, profesjonalitet
og forstaelse.
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6.1 Anbefalinger til bedriften

Gjennom studien har eksisterende suksessfaktorer, mellom oppdragsgiver og radgiver for
M&A-prosesser, blitt bekreftet med samsvar i teorien og nye suksessfaktorer er oppdaget ut fra
empiri. Det er tydelig at EC-Group med sin erfaring i denne type prosesser har opparbeidet seg
klare meninger om hva bade de og selskaper som gar inn i prosessen bgr fokusere pa. | tillegg
til & bekrefte de tre faktorene strategi, kompetanse og relasjoner som suksessfaktorer er de
underliggende faktorene avdekt. Det er EC-Groups personifiseringsstrategi som skaper
bedriftens egen differensieringsstrategi og verdi til kunder gjennom hgyt kvalifiserte radgivere.
Individuell kompetanseutvikling vil her veere viktig for a statte opp levert kvalitet fra hvert
individ, og studien rader EC-Group til viderefaring av denne satsningen. Det kommer frem fra
rammeverket i tabell 9 at relasjonen mellom partene er med pa a pavirke prosessen, og derfor
bar det rettes fokus mot nettopp dette i fremtidige prosesser. I tillegg til god informasjons-

utveksling og kommunikasjon pa tvers av selskapene.

Studien har videre kommet fram til en ny medvirkende faktor for suksess, informasjon og
kommunikasjon. Det kan tenkes at siden kommunikasjon rundt M&A er dagligdags for EC-
Group er ikke ngdvendigheten formidlet til oppdragsgiver. Studien rader dermed a tidligst
mulig kommunisere arbeidsplan for a skape forstaelse om prosessens kompleksitet, og
kommunikasjonsplanens viktighet for & unnga misforstaelser og lette informasjonsflyt. Etablert

linjekommunikasjon er noe som bgr viderefares da det klart skaper forstaelse og profesjonalitet.

6.2 Videre forskning

Gjennom forskningsprosessen har det blitt avdekt sentrale suksessfaktorene for en M&A-
prosess i norsk energibransje. Radgiver hadde sine formeninger om hvilke faktorer bade de selv
0g oppdragsgiver matte besitte, som har blitt benyttet for a svare pa forskningsspgrsmalene og

problemstillingen. I tillegg har nye suksessfaktorer blitt avdekket og tilfert studiens rammeverk.

Studien begrenset seg til samspillet mellom radgiver og oppdragsgivere. For videre forskning
kan neste steg vaere a utforske samarbeidet og samspillet mellom radgiverne og
interessenter/kjgpere av virksomhetsomradet i M&A-prosessen. Det kan tenkes at en eventuell
kjgper vil fokusere pa andre faktorer og ikke deler radgiver og oppdragsgiver syn for suksess.
I tillegg kan det tenkes at dersom studien hadde flere intervjuobjekter fra andre energiselskap,

at andre suksessfaktorer kunne blitt oppdaget og utredet.
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Vedlegg
Vedlegg 1: Intervjuguide

Intervjuguide

Suksessfaktorer i strukturendringsprosess (M&A-prosess), tilknyttet salg av

virksomhetsomrader/selskaper innen offentlig eide energiselskaper

Innledning:

Presentasjon av intervjuere

Prosjektets/masteroppgavens formal/problemstilling

Metode for innsamling og type opplysninger

Hvordan intervjuet dokumenteres og handteres

Opplysningene behandles konfidensielt, anonymisering av data
Kontaktopplysninger

Opplyse om tidsestimat for intervjuet

O N o g B~ w D E

Spersmal?

Problemstilling:

«Hva er suksessfaktorene i en M&A-prosess, i tilknytning til salg av virksomhets-

omrader innen offentlig eide energiselskaper?»

Forskningsspgrsmal:

Strategi, kompetanse og relasjoner mellom salgsbedrift og radgivere (fasilitator, juridisk mv).

Innledende sparsmal:

1. Fortell kort om utviklingen av energiselskapet under din ledelse?
2. Hvaer din navarende stilling og hvor lenge har du veert i din navarende stilling?

3. Hvaer dine hoved arbeidsoppgaver?
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Strategi:

1.

10.

11.

12.

Hva var strategien og arsaken til at energiselskapet valgte a starte en prosess med
siktemal & selge virksomhetsomrader/selskaper?
Hvilken strategi har energiselskapet etter salget av virksomhetsomrader/selskaper?

Var det/er det noe samsvar mellom energiselskapets strategi for og etter salget av

virksomhetsomrader/selskaper og det energiselskapet som kjgpte
virksomhetsomrader/selskaper?
Hvilken strategi har energiselskapet i kompetansespagrsmal?
For deg som gverste administrative leder, hvordan opplevde du prosessen hvor
virksomhetsomrader/selskaper ble (skilt ut fra selskapet og) solgt (internt og eksternt)?
| forbindelse med slike prosesser gir lovgivningen (arbeidsmiljgloven) og tariffavtalen
(hovedavtalen) rettigheter til ansatte. Hvordan ble dette lgst?
Dersom salg av en offentlig virksomhet/selskap skjer til under markedspris vil det i
utgangspunktet foreligge statsstatte i ES-avtalens forstand. For a sikre at salget skjer
uten at det gis ulovlig statsstatte, bar salgsprosessen struktureres pa en mate som
sikrer at selger oppnar kommersielle vilkar (pris) som man med styrke kan hevde
reflekterer markedspris. Var dette et tema/problemstilling i prosessen?
Hvilken rolle har/hadde du i prosessen i forbindelse med salg av
virksomheter/selskaper?
Hvilken betydning mener du strategisk informasjon og kommunikasjon mellom
energiselskapet og radgiverne har for at prosessen/salget skulle/skal gjennomfares
med et godt/tilfredsstillende resultat?
Hvordan pavirket informasjon og kommunikasjonen samarbeidet mellom radgiverne
og energiselselskapet
Hvilke omrader mener du det ma fokuseres spesielt pa i utarbeidelsen av en
informasjons- og kommunikasjonsstrategi generelt i slike prosesser (intern- og
eksternkommunikasjon)?
Slike salgsprosesser (strukturerte prosesser i forbindelse med salg/kjgp) er beheftet
med konfidensialitet mellom selger, kjeper, radgivere, eier mv.

a. Skaper/skapte konfidensialiteten noen utfordringer internt i energiselskapet?

b. Hovedregelen er at forvaltningens/kommunenes saksdokumenter er offentlige.

Skaper/skapte konfidensialiteten utfordringer i forbindelse med

informasjonsutveksling og kommunikasjon generelt mot eier/kommune?
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c. Ble den endelige behandlingen av prosessen (beslutningen hos eier/kommunen

om salg) gjennomfart som «unntatt offentligheten»?

Kompetanse:

1. Hvordan er balansen mellom generell- og spisskompetanse blant ansatte i
energiselskapet/organisasjonen som helhet (vet noe om mye — eller mye om lite)?

2. Har energiselskapet og kjeper av virksomhetsomrader/selskap sammenfallende
kjernekompetanse innen aktuelle/spesielle forretningsomrader?

3. letterkant av salget, er det utarbeidet noe form for samarbeid pa strategisk
forretningsmessig niva mellom energiselskapet og kjgper med hensyn til overfaring,
videreutvikling og samarbeid innen kompetansefeltet?

4. Hvordan organiserte energiselskapet prosessen i forbindelse med salg av
virksomhetsomrader/selskaper?

5. Strukturendringsprosesser er preget av mye spisskompetanse fra bade radgivere og
energiselskap. Ble det utarbeidet en detaljert prosjektplan for gjennomfgringen av
prosessen?

6. Hvilken kompetanse besitter/besatt radgiverne (fasilitator, juridisk mv.) som
energiselskapet mangler/manglet i forbindelse med gjennomfaringen av prosessen?

7. Hvordan oppfatter/oppfattet interessentene (interesserte kjgpere/kjgper) at prosessen

er/var organisert og handtert fra energiselskapets og radgivernes side?

Relasjoner:

1. Hvor viktig er/var relasjonene til radgiverne (fasilitator, juridisk mv.) i ssmmenheng
med gjennomfgringen av salget?

2. Hvordan foregar/foregikk informasjonsutveksling/kommunikasjon mellom
energiselskapet og radgiverne (fasilitator, juridisk mv.) i sammenheng med
gjennomfgaringen av salget?

3. Hvilke hovedarbeidsoppgaver ble gjennomfart av energiselskapet i naert samarbeid
med radgiverne?

a. Hvor viktig vil du si samarbeidet med radgiverne er/var for resultatet og

gjennomfaringen av prosessen?
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4. Hvor viktig mener du de mellommenneskelige forholdene/relasjonene, mellom
personer i energiselskapet og radgiverne, er/var for at prosessen skal/skulle bli
vellykket?

5. Hovilke erfaringer har dere fra prosessen som vil veere viktig i tilsvarende fremtidige

prosesser?

Avsluttende sparsmal:

1. Noe annet du gnsker a tilfaye?
2. Har du noen spgrsmal til oss?
3. Er det greit at vi kontakter deg senere hvis det skulle veere noe som er uklart for oss i

forbindelse med dette matet/intervjuet?
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Vedlegg 2:  Overordnet liste over hvordan en M&A-prosess gjennomfares, slik det er
fremstilt av EC-Group.

Vanlige prosesser ved gjennomfgring av eiermessige

endringer (salg av selskap/virksomhet)

(Ikke uttgmmende)

1. Organisering av prosessen (prosjektgrupper/arbeidsgrupper — koordinering mot andre
radgivere, revisor, ansatte og evt. andre prosesser. Spesielt mot oppdragsgiver —
Forhandlingsutvalg FU f.eks.)

2. Interessentanalyse (stakeholders/personer og organisasjoner som blir/kan bli bergrt av
prosessen)

3. Kommunikasjonsstrategi — kommunikasjonsplan med grunnlag i
interessentanalysen (informasjon til ansatte, pressemelding i beredskap, informasjon til styret og
eiere mv.)

4. Utarbeidelse av prosjektplan/fremdriftsplan med milepeler

5. Forankring av prosessen i styret og hos eierne

6. Informere daglig ledelse, styre og ikke minst kommunale eiere om EU-lovgivningen
(statsstatte — markedsinvestor prinsippet)

7. Systematisere selskapsdokumentasjon i elektronisk datarom («Datarommet») i
henhold til omforent innholdsfortegnelse. Normalt opprettes to Datarom, et begrenset for
indikativt bud (fase 1) og et fullstendig for bindende bud (fase 2)

8. Evt. verdsettelse og selskapsgjennomgang («Vendor's due diligence»)

9. Auvgjeare transaksjonsstruktur (skattemessige verdier, hvilken modell er skattemessig mest
hensiktsmessig?)

10. Kontakt — orientering revisor (ved transaksjonsstrukturer som omfatter fisjon/fusjon)

11. Eventuelt utarbeidelse av en «Teaser» (kort presentasjon av salgsobjektet, inneholder
ingen konfidensiell informasjon) dersom det er hensiktsmessig

12. Utarbeide av informasjonsmemorandum (IM) — prospekt

13. Kontakte aktuelle interessenter/kjgpere og oversender «Teaser»

14. Signering av konfidensialitetserklaeringer og oversendelse av IM eller IM inntas i
Datarommet

15. Gi tilgang til Datarommet (fase 1, jf. punkt 7)
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16. Oppfalging interessenter med «Prosesskriv» (informasjon om prosessen til interessenter)
med tidsplaner, supplere datarom pa foresparsel (tilgjengelig info til alle interessenter)

17. Innlevering av «Indikative bud» (ikke juridisk bindende bud, men et bud som antyder hva
budgiveren kan veere villig til & betale for selskapet/salgsobjektet)

18. Oppfolging indikative bud (aktuelle interessenter utvelges/gjenstar f.eks. 3-4 stk.)

19. Aktuelle interessenter som inviteres til a delta i den videre prosess gis muligheten til
presentere det indikative budet

20. Oppfalging interessenter (fase 2, jf. punkt 7)

21. Supplere datarom pa foresparsel fra budgiverne, Q&A-prosess

22. Utarbeidelse av utkast transaksjonsdokumentasjon (overdragelsesavtale, aksjonaravtale,
nye vedtekter mv.) — forelegges interessenter

23. Aktuelle interessenter far anledning til & mate ledelsen i selskapet/virksomheten og
gjennomfare en besiktigelse (anlegg mv.)

24. Bindende bud

25. Budrunder/forhandlinger med valg av kjeper

26. Avklare forhold til Konkurransetilsynet

27. Signering av overdragelsesavtale

28. Eventuelt fisjon/fusjon (utskilling av virksomhet som skal/ikke skal medfglge — til
aksjeselskap — salget av aksjer blir skattefri gevinst)

29. Informasjon og drgfting med ansatte (Kapittel 16 i arbeidsmiljgloven og tariffavtaler)
30. Fremforhandlet overdragelsesavtale fremlegges for selskapets besluttende organ(er)
(styret, generalforsamling)

31. Oppfyllelse av gjennomfaringsbetingelser (konsesjoner, samtykke fra avtaleparter)

32. Overtakelse — «Closing» (gjennomfgring av transaksjonen, for eksempel betaling av
kjgpesum, avholdelse av styremgte og generalforsamling for valg av nytt styre, fratredelse av
navarende styremedlemmer og ngdvendige vedtektsendringer, innfaring i aksjeeierbok mv.)

33. Registrering i Foretaksregistret

34. Etterarbeid (tinglysning, omregistrering, orientere kunder, overfgring av avtaler etc.)

35. Avtale om overdragelse av justeringsforpliktelser (MVA) (ikke aktuelt ved
aksjeoverdragelser)

36. Gjennomfaring av etteroppgjer og «pro et contra»
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Vedlegg 3: Vurdering fra NSD

Roar Stokken

7491 TRONDHEIM

Var dato: 26.01.2018 Var ref: 58481 /3 / STM Deres dato: Deres ref:

Forenklet vurdering fra NSD Personvernombudet for forskning
Vi viser til melding om behandling av personopplysninger, mottatt 18.01.2018. Meldingen
gjelder prosjektet:

58481 Suksessfaktorer i M&A-prosess. Casestudie forbindelse med salg
av kommunalt eid kraftselskap.

Behandlingsansvarlig NTNU, ved institusjonens gverste leder

Daglig ansvar Roar Stokken

Daglig ansvarlig Student Jgrgen Nordvik Aasen og Fredrik Lgkken

Vurdering

Etter gjennomgang av opplysningene i meldeskjemaet med vedlegg, vurderer vi at prosjektet er
omfattet av personopplysningsloven § 31. Personopplysningene som blir samlet inn er ikke
sensitive, prosjektet er samtykkebasert og har lav personvernulempe. Prosjektet har derfor fatt
en forenklet vurdering. Du kan ga i gang med prosjektet. Du har selvstendig ansvar for a fglge
vilkarene under og sette deg inn i veiledningen i dette brevet.

Vilkar for var vurdering
Var anbefaling forutsetter at du gjennomfgrer prosjektet i trad med:

¢ opplysningene gitt i meldeskjemaet

e  krav til informert samtykke

¢ at duikke innhenter sensitive opplysninger
e veiledning i dette brevet

¢ NTNU sine retningslinjer for datasikkerhet

Dokumentet er elektronisk produsert og godkjent ved NSDs rutiner for elektronisk godkjenning.

NSD — Norsk senter for forskningsdata AS ~ Harald Hérfagres gate 29 Tel: +47-55 58 21 17 nsd@nsd.no Org.nr. 985 321 884
NSD — Norwegian Centre for Research Data NO-5007 Bergen, NORWAY  Faks: +47-55 58 96 50 www.nsd.no
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Veiledning
Krav til informert samtykke

Utvalget skal fa skriftlig og/eller muntlig informasjon om prosjektet og samtykke til deltakelse.
Informasjon ma minst omfatte:

¢ at NTNU er behandlingsansvarlig institusjon for prosjektet

e daglig ansvarlig (eventuelt student og veileders) sine kontaktopplysninger

¢ prosjektets formal og hva opplysningene skal brukes til

e hvilke opplysninger som skal innhentes og hvordan opplysningene innhentes

* nar prosjektet skal avsluttes og nar personopplysningene skal anonymiseres/slettes
Vennlig hilsen

Marianne Hggetveit Myhren

Siri Tenden MyKklebust Kontaktperson: Siri Tenden Myklebust tlf: 55 58 22 68 /
Siri.Myklebust@nsd.no
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Vedlegg 4 Ansattes rettigheter ved omorganiseringer, utarbeidet i samarbeid med EC-

Group.

Ansattes rettigheter
ved

omorganiseringer
(salg av selskap/aksjer, fusjoner mv.)

Lo

Ved salg av aksjer/selskap

@AVINL
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|

Ansattes rettigheter ved salg av aksjer

Salg av aksjer, for eksempel aksjene i Nett AS, innebaerer
ingen endringer i de ansattes arbeidsforhold = arbeidsgiver er
den samme of ansatte rettigheter viderefgres, men med ny
eier

Arbeidsgiver har en dreftingsplikt med tillitsvalgte, jf. for
eksempel Hovedavtalen § 9-5 LO-NHO, tilsvarende §3-1
Hovedavtalen KS

Dersom Mett AS senere fusjoneres med et annet selskap,
kommer bestemmelsene om virksomhetsoverdragelseri
arbeidsmiljgloven kapittel 16 til anvendelse

Slike oppkjgp med etterfglgende fusjoner er ikke uvanlig, og
de ansattes rettigheter ved virksomhetsoverdragelser er
derfor inntatti denne presentasjonen

Lo

Dreftingsplikten ved aksjeoverdragelser

Drgftingsplikten fglger av Hovedavtalen § 5-5 LO-NHO,
tilswarende §3-1 Hovedavtalen KS, hvoretter «salg» av
virksomheten er tema for drefting

Drgftinger skal iverksettes «sa tidlig som mulig» fer avgjerelse

Forut for drgftinger skal de tillitsvalgte gis informasjon om
arsakene til ledelsens disposisjoner og de juridiske,
gkonomiske og arbeidsmessige konsekvensene
disposisjonene eventuelt ma antas & fa for arbeidstakerne
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@VIN

Virksomhetsoverdragelse

(overdragelse av hele eller deler av virksomhet
innmatsalg, fusjoner, fisjoner mv.)

|

Ansattes rettigheter ved virksomhetsoverdragelser

Virksomhetsoverdragelser (overdragelse hele eller deler av
virksomhet, fusjoner, fisjoner mv.) hvor ansatte overfgres som
ledd i overdragelsen, vil normalt innebzere at reglene om
virksomhetsoverdragelsei arbeidsmiljgloven kapittel 16 mv.
kommer til anvendelse

Ved rene konserndannelser, for eksempel ved at
virksomheter skilles ut i et eget datterselskap, vil det normalt
ikke vaere grunnlag for a gjere sterre endringer, slik at
arbeidsvilkar, tariffavtaler, pensjonsordninger mv. viderefgres
uendret selv om arbeidsmiljgloven kan gi grunnlag for a
foreta endringer

| det fplgende gjennomgas de mest sentrale reglene om
ansattes rettigheter ved virksomhetsoverdragelser
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Virksomhetsoverdragelser — lgnns- og arbeidsvilkar

* Hovedregel: de overfgrte ansatte har krav pa & beholde sine E '
lgnns- og arbeidsvilkdr som de var fer overdragelsen. Dette \ e
innebzerer blant annet at overfgrte ansatte har A =
+  rett til a fortsette i samme/tilsvarende stilling som far
overdragelsen
+  retttil a beholde individuelt avtalte rettigheter og plikter, P
herunder lgnn, avtalefestet arbeidstid, ferierettigheter og aﬁ
tilleggsbetingelser mv.

*  {Bnskes individuelt avtalte goder fiernet eller endret, er det

overtakende selskapet normalt avhengig av & oppna aksept roty,
fra den enkelte ansatte for 4 fa giennomfert dette !‘gﬁ"ﬁ

Lo

Virksomhetsoverdragelser — lgnns- og arbeidsvilkar

* Rettigheter som baserer seg pa virksomhetens til enhver tid
gieldende administrative ordninger
(personalgoder/velferdsytelser som forsikring, lannsdekning under o e LN Ry
sykdom mv.) vil kunne samordnes etter overtakelsen som ledd
i arbeidsgivers styringsrett, uten at dette krever aksept av
den enkelte ansatte

* Reglene om virksomhetsoverdragelse forhindrer heller ikke
ny arbeidsgiver til a gjgre endringer etter overdragelsen som
ligger innenfor arbeidsgivers styringsrett (organisere, lede,
kontrollere og fordele arbeidet)
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Virksomhetsoverdragelser — tariffavtaler

Det overtakende selskapet vil som fglge av overdragelsene bli
bundet av de tariffavtaler det overdragende selskap er
omfattet av (med mindre det overtakende selskapet reserverer seq
skriftlig mot tariffavtalene innen tre uker etter
overdragelsestidspunktet)

En slik reservasjon skal fremfgres overfor fagforeningen(e)

Selv om det overtakende selskapet reserverer seg mot
tariffavtaler, vil ansatte som overfgres ha rett til § beholde
individuelle vilkér i henhold til tariffavtalen ut tariffperioden
eller til det inngas en ny tariffavtale

Ved etablering av nye konsernselskaper (feks. i energisektoren
ikt. krav | energiloven - selskapsmessig skille) vil overtakende
selskap iht. rettspraksis likevel kunne bli bundet av tariffavtale
selv om overtakende selskap har reservert seg mot
tariffavtalen

TARFT AT AL

Lo

Virksomhetsoverdragelser — tjenestepensjon

Hovedregel:
* De ansatte vil ha rett til 3 fa viderefert gjeldende
tjienestepensjonsordning
+ Individuelt avtalte pensjonsavtaler (i den grad de finnes)
overfares som en del av den ansattes individuelt avtalte
rettigheter og plikter

Unntak:

* De ansatte kan overfares til overtakende selskaps eksisterende
pensjonsordning, uavhengig av om denne gir bedre eller
darligere ytelses-finnskuddsniva enn det ansatte hadde hos sin
forrige arbeidsgiver
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|

Virksomhetsoverdragelser — avtalefestet pensjon

* Avtalefestet pensjon (AFP) er basert pa tariffavtale

* Dersom overtakende selskap blir bundet av den tariffavtale
tidligere arbeidsgiver var bundet av, vil dette ogsa omfatte
tariffbestemmelser om AFP

* Dersom det overtakende selskapet derimot reserverer seg
mot tariffavtaler, slik at det ikke er noen tariffavtaler hos det
overtakende selskapet etter overdragelsen, vil alle AFP-
rettigheter for overforte ansatte som ikke er utlgst/benyttet
f@r overdragelsen som utgangspunkt falle bor

Lo

Virksomhetsoverdragelser — ansattes reservasjonsrett

+ Bergrte ansatte har rett — men ingen plikt — til 3 bli overfgrt til
den nye arbeidsgiver

+ Arbeidsmiljgloven gir de ansatte en rett til 2 reservere seg
mot overfgring (reservasjonsrett)

+ For ansatte som matte reservere seg, er hovedregelen at
arbeidsforholdet oppherer pa overfgringstidspunktet

+ Dersom overfgringen skulle medfgre vesentlige og
inngripende negative endringer for den ansatte, apner
rettspraksis helt unntaksvis for at ansatte kan velge a
opprettholde ansettelse hos tidligere arbeidsgiver (valgrett)

]

111



Virksomhetsoverdragelser — prosessuelle regler og drgfting

+ Den tidligere arbeidsgiver og det overtakende selskapet skal

drgfte overdragelsen med de ansattes tillitsvalgte sa tidlig o %‘:’: i
som mulig, herunder konsekvensene for de ansatte og deres H‘%JL;\ ‘%
rettigheter i den forbindelse g ‘n'“,ﬁ‘ »

* Loven stiller spesifikke krav til hva som skal drgftes og hvilken
informasjon/dokumentasjon som skal gis i den forbindelse,
herunder

+ grunnen til overdragelsen

« fastsatt eller foreslatt dato for overdragelsen

+ de rettslige, gkonomiske og sosiale fglger av overdragelsen for
de ansatte

+ endringer i tariffavtaleforhold

+ planlagte tiltak overfor ansatte

« reservasjons- og fortrinnsrett, og fristen for a uteve slike
rettigheter

|

Virksomhetsoverdragelser — prosessuelle regler og drgfting

+ Itillegg skal bergrte ansatte informeres om overdragelsen sa
tidlig som mulig

+ Tilsvarende drgftingsplikter fglger ogsa av Hovedavtalene

+ Dersom det planlegges tiltak overfor de ansatte, enten av
tidligere arbeidsgiver eller overtakende selskap, skal dettei
tillegg sa tidlig som mulig drgftes med de tillitsvalgte med
sikte p3 & oppna en avtale

* Plikten strekker seg imidlertid ikke lengre enn til at det gis
informasjon og at det gjennomfgres drgftinger med sikte pa
en avtale. Dersom partene ikke blir enige, kan arbeidsgiver
fatte de ngdvendige beslutninger ensidig

Lo
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Virksomhetsoverdragelser — oppsigelser

Arbeidsmiljgloven bestemmer at oppsigelser som er
begrunnet i overdragelsen som sadan, er ugyldige

Forbudet mot oppsigelse er imidlertid ikke til hinder for at
det gjennomferes rasjonaliseringstiltak/oppsigelser som det
ellers ville vaere saklig grunnlag for, forutsatt at de ikke er
begrunnet i virksomhetsoverdragelsen

Arbeidsforhold som pa en gyldig mate er brakt til oppher
forut for overfgringstidspunktet omfattes som utgangspunkt
ikke av forbudet

Overtakende selskaps eventuelle oppsigelser etter
virksomhetsoverdragelsen ma begrunnes og vurderesi
henhaold til arbeidsmilj@lovens alminnelige regler
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Vedlegg 5 Presentasjon over E@S-avtalens hovedregler om statsstgtte, utarbeidet i

samarbeid med EC-Group.

1

¢

Presentasjon/oversikt over E@S-avtalens
hovedregler om statsstgtte

Forholdet til E@S-avtalens regler om offentlig stgtte i forbindelse med slag
av offentlige eide selskaper (energiselskaper)

Statsstgttereglene

+  E@5-reglene om statsst@tte krever i utgangspunktet at offentlige
eiere opptrer som private investorer ved salg av
selskaper/fvirksomheter (unntakene antas ikke relevante)

» Selskaper ma ikke selges til priser eller pa vilkar som er mindre
gunstige enn hva en privat investor ville godtatt
|markedsinvestarprinsippet)

* Eksempel: Nett AS er heleid av Energi AS, som igjen er heleid av
Komrmunen (Jf figur til hayre)

+ De folkevalgte vil bli direkte og indirekte involvert i
salgsprosessen, Statsstgttereglene gjelder derfor for
transaksjonen
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Statsstgttereglene

Dersom salg til under markedspris, vil differansen mellom
markedspris og salgspris kunne innebare statsstatte

Salg under markedspris vil kunne fi felgende konsekvenser:

o Kjgper palegges & betale differansen mellom markedspris og
salgspris til selger

o Mulig reversering av transaksjonen

o Sak for ESA (erter klage eiler ved ot ESA tor saken til behondling av eget
tiltak) og demstolsbehandling
- Prosesskostnader
- Transaksjenen kan settes pd vent | flere ar

o Megative omdammemessige konsekvenser for selger, kjgper, eler
v,

terkr g (MLT]

Statsstgttereglene

Et salg ma tilfredsstille emarkedsakter-testens:

o Opptrer den offentlige eieren pd samme mate som en
sammenlignbar privat invester ville ha gjort, eller er det offentlige
influert aw annet enn bedriftsgkonomiske hensyn?

For & oppna et salg til markedspris bar selger:

1. Strukturere salgsprosessen pd en mate som sikrer at man oppnér
bud som reflekterer markedspris

2. Primert vektlegge bedriftsakonomiske forhold ved valg av
budgiver. Tradisjonelle «politisker hensyn sam arbeidsplasser,
lokalt naeringsliv og lignende vil ikke kunne vektlegges (uren
forhdndsgodkjennelze)

terkr g (MLT]
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Alternative mater for @ oppna markedspris

1. Ved at det gkonomisk mest fordelaktige budet antas etter en
apen, ikke-diskriminerende og transparent salgsprosess
o |ht. ESAs retningslinjer - sikker

2. Ved at budet antas a veere pa linje med uavhengige
verdivurderinger innhentet i forkant av salget
o |ht. ESAs retningslinjer — sikker, men utfordrende | praksis for salg
av energlselskapor

3. Alternativ salgsprosess som gir rimelig trygghet for at
statsstgtteikke foreligger (delvis en kombinasion av 1
ag Z)
o |kke iht. ESAs retningslinjer — antas gl rimelig trygghet da
hovedhensyn langt pa vel ivaretas — blir dessuten utfordrende a
ldentifisere statsstatteelement

1) Salg foretatt gjennom konkurransepreget, transparent,
ikke-diskriminerende og ubetinget anbudslignende prosedyre

* Konkurransepreget - salgsprosessen er dpen for alle
interesserte tilbydere

* Transparent — salgsprosessen skal vaere bekjent- og
offentliggjort | adekvat utstrekning, og at alle interessenter har
tilgang til samme informasjon

*+  Ikke-diskriminerende - alle interessenter og budgivere
behandles likt gjennom hele salgsprosessen

* Ubetinget anbudslignende prosedyre— pris skal veere det
sentrale kriterium og eventuelle andre tilleggskriterier ma veere
ikke-diskriminerende og saklig forbundet med transaksjonens
innhold

R

Bk,
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2) Salg foretatt pa bakgrunn av en alminnelig akseptert
takseringsmetode

* Kan basere seg pa en allment akseptert vurderingsstandard for
verdifastsettelse av energiselskap
o Vanskelig 4 angl en ckorrekts markedspris for en virksomhet

» Verdivurderingen ma veere basert pa tilgjengelige, objektive,
verifiserbare og palitelige opplysninger som ogsa er tilstrekkelig
aktuelle og tidsriktige

*  Andre kriterier for transaksjonen enn pris ma vaere hensyntatt
ved verdifastsettelsen

3) Alternativ salgsprosess — gjennomfgring av salgsprosessen

*  Forhandsfastsatte kriterier for salg
o Bedriftsgkonomisk begrunnende

o Kan inkludere skriterters eller gnsker for fremtidig drift av
selskapet/virksomheten [onlegoshidrag, investeringer/forsyningssikkerhet
ol

o Slike kriterler md glgres kjent for alle Interessenter slik at
alle far lik mulighet til 3 hensynta disse | verdsettelsen
(kriteriene bar vaere muli & verdsette)

o Varsomhet med kriterler relatert til lokal sysselsetting,
farretningsaktivitet, sponsing o.l. ’

»  Ved a kontakte flest mulig potensielle interessenter gkes
muligheten for markedspris (interessentene bar vare representative
med tanke pd geografisk spredning og ekonamisk styrke)

o Interessentene ber vare representative med tanke pd geografisk
spredning og gkonomisk styrke

I
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3) Alternativ salgsprosess — gjennomfgring av salgsprosessen

+  Selger bar i ettertid kunne dokumentere at alle interessentene
har fatt tilsvarende informasjon

+ Selger ma sgrge for at inngitte bud er mest mulig
sammenlignbare gjennom forhandsfastsatte kriterier

*  Samsvar mellom faktisk salgspris og forhandsinnhentet
verdivurdering, vil ytterligere underbygge at statsstgtteikke
foreligger

* Kontakt med potensielle budgivere fra andre E@5-land vil
redusere risikoen for at det anses a foreligge statsstgtte

3) Alternativ salgsprosess = valg av budgiver

*  Det for selger bedriftspkonomisk mest fordelaktige bud velges

Er
A
+  Som utgangspunkt ma pris vaere sentrale kriteriet - ﬁ‘ F.,

*  Ved vektlegging av andre kriterier bgr det kunne gis en
bedriftsgkonomisk begrunnelse for det

+  Vektleggingen forankres i de forhandsfastsatte salgskriteriene

o Alternativit: transparens/apenhet om eventuelle nye kriterier -/?”
el

fastsatt | lapet av prosessen, slik at alle potensielle interessenter
har fatt anledning til & ta hayde for slike tilleggskriterier ved
inngivelse av endelig bud

*  Begrunnelsen for valg av budgiver bgr dokumenteres i et
mptereferat (feks. styre-/generalforsamlingsprotakoll)

terkr g (MLT]
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Positiv bieffekt

Ved 3 legge opp salgsprosessen og tilbudsutvelgelse pa denne
maten kan man 3 en hayere pris enn man ellers ville ha
oppnadd

Ogsa overfor budgiverne kan man bruke statsstetterettensom
argument for at bud ma forbedres
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Vedlegg 6
Energiloven (884-6, 4,-7) — selskapsmessig og funksjonelt skille

8 4-6.(Krav om selskapsmessig skille)

I en vertikalt integrert virksomhet som er tillagt systemansvar etter § 6-1 eller som har over
100.000 nettkunder, skal nettvirksomheten skilles fra virksomhet innen produksjon eller
omsetning av elektrisk energi. Virksomhetene skal veere organisert i selvstendige juridiske
enheter. Nettvirksomheten skal ikke selv eie eller eies av enheter med virksomhet innen

produksjon eller omsetning av elektrisk energi.

Ved sammenslainger, oppkjep mv. som utlgser konsesjonsplikt etter denne lov hvor bade
nettvirksomhet og virksomhet innen produksjon eller omsetning av elektrisk energi inngar, kan
departementet stille krav om at den vertikalt integrerte virksomheten skal organiseres som nevnt
I farste ledd. Selskapsmessig skille etter fgrste og annet ledd skal gjennomfares innen den frist
departementet fastsetter. Departementet kan gi neermere forskrifter og fastsette vilkar om krav

til selskapsmessig skille for konsesjon etter § 4-1.

8 4-7.(Krav om funksjonelt skille)
Vertikalt integrerte virksomheter som omfattes av § 4-6 farste ledd, ma oppfylle krav om
funksjonelt skille fastsatt i eller i medhold av denne bestemmelsen innen den frist departementet

fastsetter.

Personer i ledelsen i nettvirksomheten kan ikke delta i ledelsen i virksomhet som forestar
konkurranseutsatt virksomhet innenfor den vertikalt integrerte virksomheten. Morselskap eller
kontrollerende eier skal ikke gi instrukser til nettvirksomheten om den daglige driften eller om
avgjarelser vedrarende utbygging eller oppgradering av nettet som ikke gar utover fastsatte
grenser for nettvirksomhetens gkonomiske rammer. Departementet kan gi naermere forskrifter

og fastsette vilkar for konsesjon etter § 4-1 om forhold som nevnt i annet og tredje ledd.

Var kommentar:
[I mars 2018 besluttet Stortorget at §4-7 kun skal gjelde for nettselskaper med flere enn 30 000 nettkunder.

Lovteksten er enna ikke oppdatert i Lovdata]
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