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Forord

Denne masteroppgaven markerer avslutningen pa mine fem ar pa Institutt for Industriell
@konomi og Teknologiledelse. Studiet er gjennomfgart innenfor hovedprofilen strategisk

innkjep- og forsyningsledelse, og omfatter 30 studiepoeng.

Det a gjennomfgre dette studiet har veart en modningsprosess for meg hvor jeg har leert mye
om meg selv og fagfeltet. Det har veert en krevende, men ogsa en spennende prosess.

Studiets fokus kom til etter egne observasjoner gjennom sommerjobb i NCC. Jeg ble
interessert i hvordan beslutningene ble tatt. Etter mitt inntrykk virket det noe tilfeldig. Da jeg
skal begynne a jobbe som prosjektleder i NCC etter endt studie vil slike sparsmal som studiets

problemstilling reiser, vare en del av hverdagen.

Jeg vil rette en stor takk til NCC som har stilt opp og bidratt i denne prosessen gjennom a gi
meg tilgang til interne dokumenter og informanter. Jeg vil ogsa takke to av NCCs

leverandgrer som sa ja til & dele sine meninger og observasjoner med meg.

Videre gnsker jeg a takke Professor Luitzen de Boer som har veert min veileder gjennom
prosessen. Veilederen har gitt meg konstruktiv og gode rad underveis, samtidig som han har

ledet meg inn pa rett spor.

Jeg vil ogsa takke Mannskoret Klingende Mynt for moralsk stgtte gjennom dette halvaret.
Videre vil jeg rette en spesiell takk til familien som har fulgt meg opp gjennom denne
prosessen. Sist men ikke minst vil jeg takke min kjaere samboer for gode diskusjoner, gode
innspill og ikke minst at hun har holdt ut med meg gjennom denne perioden.

Innholdet i denne oppgaven star for forfatterens regning.
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Sammendrag

Denne studien vil belyse make- or buy beslutningen ut fra de teoretiske perspektivene
ressurshasert syn og transaksjonskostnadstilnermingen, og videre se pa sourcing strategi
knyttet til drift- og vedlikehold. Da NCC selv tidligere har sett pa de eksplisitte kostnadene, vil
denne oppgaven fokusere pa de mer «skjulte» kostnadene. Ressurshasert syn kritiseres da den
ikke  tar opp utfordringer  knyttet  til  opportunisme.  Samtidig  som
transaksjonskostnadstilnermingen kritiseres for a ikke ta hgyde for selskapets spesifikke

forhold. Disse teoriene passer derfor godt sammen, da de utfyller hverandre.

Dette studiet kan sees pa som et embedded case studie, da data hentes inn fra to ulike
driftskontraktene som NCC opererer. Til tross for at kontrakten med oppdragsgiver er identisk,

har NCC valgt ulike strategier pa de to omradene.

Praksisen i prosjektene Numedal og Ringerike vil vurderes ut ifra nevnte teorier, samtidig som
det vil sees pa hvorvidt NCC skal produseres noe pa vinterdriften selv, eller kjgpe det inn. Det
vil sees pa sourcing strategi med spesielt fokus pa antall leverandgrer, forholdet til leverandgren

og hvordan de skal konfigureres.

Dette er ikke en vanlig make- or buy beslutningen, da oppdragsgiver har et krav om at
entreprengren skal ha 25% egenproduksjon, samtidig som konsernledelsen i Sverige ikke
gnsker at NCC skal produseres noe selv. Da dette ikke er en ordinar make- or buy beslutning
er det i dette studiet utarbeidet en prosessmodell som tar hgyde for de faktorer som pavirker
beslutningen. Resultatene som prosessmodellen, utviklet i dette studiet, kommer frem til,
sammenlignes med resultatene fra en etablert prosessmodell pa omradet, og vil danne

grunnlaget for en vurderingen av NCCs innkjgpspraksis.

Det konkluderes med at NCC burde ha noe egenproduksjon pa begge kontraktsomradene, bade
for & anskaffe ny kjernekompetanse, men ogsa for a styrke sitt konkurransefortrinn. Sourcing
strategien for det som kjgpes inn konkluderer med, relativt til stgrrelsen pa kontrakten, likt
antall leverandgrer. Det anbefales ogsa et transaksjonelt forhold pa de to kontraktene. Derimot

foreslas det ulik konfigurering av leverandgrene pa de to kontrakten
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Abstract

This study elucidates the make-or-buy decision based on two theoretical perspectives: the
resource-based view and the transaction cost approach. Furthermore, the thesis investigates
the sourcing strategy related to operation and maintenance. As NCC has previously taken the
explicit costs into account, this study focuses on the "hidden™ costs. The resource-based view
is criticized as it does not address challenges associated with opportunism. At the same time,
the transaction cost approach is criticized for not taking into account the company's specific
circumstances. These theories will, therefore, fit together as they complement each other.

As data is retrieved from two different operating contracts managed by NCC, this study
should be regarded as an embedded case study. The practices from the Numedal and
Ringerike contracts are evaluated in light of the theories mentioned above. Despite the fact
that the contracts with the clients are identical, NCC has chosen different strategies in the two
areas. The study evaluates whether or not NCC should produce some of the winter operation
in-house, or purchase it. The sourcing strategy will be investigated with a special focus on the
number of suppliers, the relationship with the suppliers and how to configure them.

This is not a normal make or buy decision, as the customer has a claim that the contractor
must have a minimum of 25% own production. At the same time, the Group Executive
Management located in Sweden does not want NCC to perform winter operations in-house.
Since this is not an ordinary make or buy decision, this study presents a process model that
takes the factors that influence the decision into account. The results of the process model
developed in this study are compared with the results of an established process model in the

area and will form the basis for an assessment of NCC's procurement practices.

It is concluded that NCC should have some proprietary production in the two contract areas.
Both in order to acquire new core competencies, but also to strengthen the company’s
competitiveness. Regarding the sourcing strategy, it is concluded that relative to the size of
the contract, NCC should use an equal number of suppliers. Furthermore, a transactional
relationship is also recommended for the two contracts. Lastly, different configurations of the

suppliers on the two contracts are recommended.

Vi
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1 Innledning

1.1 Innledning til tema
Bygg- og anleggsbransjen har de senere arene veert kjennetegnet av lavere marginer og selv

flere av de starste entreprengrbedriftene opererer med marginer pa under 5 % (Byggenzaringen,
2016). En faktor til dette er hgy konkurranse som fglge av overkapasitet, samtidig som
globaliseringen gker og konkurransen fra utenlandske selskaper tilspisser seg (Byggeindustrien,
2016). | bransjen har det veert en trend at en stgrre del av produksjonen outsources til
underentreprengrer, samtidig som egenproduksjonen gar ned. Dette har Skanska, Entreprengr
3 og NCC gnsket a gjere noe med (Teknisk Ukeblad, 2006). Alle de tre entreprengrene satte i
2006 sgkelyset pa egen bruk av underentrepriser og spesielt at bruken av underentreprengrer er
kostnadsintensivt. Lav grad av egenproduksjon illustreres slik: “De fleste velger noen
kjerneomrader de er gode pa og kjeper resten. Det var ikke slik fer. | dag er det veldig fa, om

noen, riksentreprengrer som kan alle fagene.» (Teknisk Ukeblad, 2006).

Innkjap star for en betydelig del av de totale kostnadene, og har derfor en direkte pavirkning pa
profitten til selskapene. Dette medfgrer blant annet at dersom innkjgpskostnadene reduseres
med 5% sa vil profittmarginen gke med hele 150%, gitt tallene i eksempelet. Noe som illustrerer

viktigheten av innkjap.

Turnover
100
_ Asset Turnover %
o Assets
20
Return on Purchase
investment — 60 — (57)
10% —= (25%) Total costs  —| +
Profit 93 — (95) Additional Costs
- 38
2 — (3)
L Profit margin % Tumover
2% —(5%) Turnover 100
100

Figur 1: Eksempel pa innkjapets betydning
Kilde: J. Telgen et. al (2007)
Hos NCC InfraServices er innkjgp den starste kostnadsdriveren. Det er derfor interessant a

undersgke innkjgpsstrategien og dens praksis hos NCC, da dette har en stor innvirkning pa



bedriftens resultat. Samtidig som det fra oppdragsgiver (Statens Vegvesen) settes fokus pa en
stgrre andel egenproduksjon, kan dette vaere med pa a styrke selskapenes konkurransekraft
overfor utenlandske aktarer, ved at en ikke lenger kun tar det administrative og sende fakturerer.
NCC hadde fokus pa a gke egenproduksjonen allerede i 2006, og uttalte falgende: «<NCC er for
mye generalist i dag. Vi ma heve internkompetansen. Vi gnsker ingenigrer som er dyktige nok
til & utfordre radgiverne, det beskrivende leddet og underentreprengrene» (Jon Anders
Nordahl, NCC Construction AS, 2006). Na i 2017 ser vi at NCC fortsatt har utfordringer knyttet
til lav egenproduksjon, selv 11 ar etter at de sa at dette skulle veere et fokusomrade. Dette studiet
vil derfor belyse utfordringer knyttet til make- or buy, og utfordringene knyttet til innkjap fra

underentreprengrer.

1.2 Problemstillingen
Etter & ha hatt sommerjobb hos NCC sommeren 2016, observerte forfatteren ulike strategier for

hvilke og hvordan tjenester ble kjgpt inn pa Ringerike og Numedal. Dette farte til en interesse
for temaet og et gnske om a undersgke dette naermere. Etter samtaler med NCC fremkom et
gnske fra NCC sin side at dette ble undersgkt nermere. Det ble derfor utformet en
problemstilling i samarbeid mellom forfatteren, NCC og veileder. Beslutninger som er tatt etter
dette punktet er styrt av problemstillingen (Ringdal, 2013). Resultatet av masteroppgaven vil
veere en vurdering av hva som skal produseres selv og hva som skal kjgpes inn, samt en
vurdering av gjeldende sourcing strategi, og en forklaring pa hvorfor det er slik.

Problemstillingen bestar av forskningssparsmalene F1-F4, og kan konkretiseres til:

Hvordan bgr private selskaper ta beslutninger knyttet til make and/or buy og sourcing strategi,

gitt faringer fra stakeholders?

| dette studiet vil premissene fra stakeholders tas opp, derimot vil det gjennomfares en
omfattende behandling av disse. Stakeholdernes interesser vil ligge som et bakteppe og pavirke

beslutningene.



Problemstillingen vil bli besvart av fglgende underspgrsmal:

F.1 Hvordan kan en
kombinere make-

or buy og sourcing

strategi i et
teoretisk

rammeverk

F.2 Hvilken praksis

benyttes i dag for a
avgjere make- or buy
og sourcing strategi?

F.3 | hvilken grad er det
overensstemmelse
mellom observert
praksis og
fagliteraturen?

F.4 Foreta en vurdering av NCCs
innkjepspraksis

Figur 2: Forskningsspgrsmal 1-4

Masteroppgaven vil bestd av en litteraturgjennomgang, samt et casestudium av NCC
InfraServices som vil ta for seg make-or buy samt sourcing strategi for vinterdrift pa
kontraktene Statens Vegvesen (SVV) Driftskontrakt Ringerike og SVV Driftskontrakt
Numedal. | casestudiet vil omradenes innkjgpspraksis belyses, samtidig som deres gjeldende
innkjgpsstrategi vil analyseres. Relevante teoretiske rammeverk vil brukes til & analysere
innkjgpsstrategien og beslutninger rundt egenproduksjon eller innkjgp fra leverandgr. Sourcing
strategien vil bli analysert, og oppgaven vil vurdere hvorvidt NCC burde gjennomfgre innkjap

fra en eller flere leverandarer.

Studiet vil derfor ha fire faser. Den forste fasen vil veere en litteraturgjennomgang, deretter vil
data samles inn fra NCC og underentreprengrer, for disse dataene vil analyseres ved hjelp av

teori. Den siste fasen vil vare a trekke slutninger og presentere en vurdering av dagens strategi.

Fase 1 - Litteraturstudie
F.1 Hvordan kan en kombinere make- or buy og sourcing strategi i et teoretisk rammeverk?

For & kunne besvare forskningsspgrsmal 1, er det fornuftig a bryte det ned, som vist pa figuren

under.



F.1.1 Hvordan kan
beslutninger knyttet
til make- or buy tas
teoretisk

Utfordringer med make:
Interne
transaksjonskostnader
Opportunisme
Sabotasje

F.1.2 Hvilke modeller
for sourcing strategi
finnes i litteraturen

F.1 Hvordan kan en kombinere make-
or buy og sourcing strategi i et teoretisk
rammeverk

Figur 3: Nedbryting av forskningsspgrsmal 1

Farst vil fokuset vaere pa hvordan en kan ta beslutninger knyttet til make- or buy. Dersom de
empiriske undersgkelsene viser at alt, eller deler, i fremtiden skal kjopes inn fra
underentreprengrer, sa vil det veere ngdvendig & se pa sourcing strategien. Det vil derfor
presenteres ulike teoretiske modeller, med fokus pa antall leverandgrer, forholdet mellom
kjeper og leverandgr og hvilken konfigurasjon som kan brukes. For & kunne presentere et
overordnet syn, vil disse faktorene kombineres og ende opp i et teoretisk rammeverk. Det vil
ogsa veere utfordringer knyttet til make, dette studiet vil derimot kun se pa utfordringene med

buy.

Fase 2 — Empiri
F.2 Hvilken praksis benyttes i dag for a avgjere make- or buy og sourcing strategi?

For & kunne vurderes dagens strategi vil det veere ngdvendig a vite hva som produseres selv,
hva som Kkjgpes inn fra underentreprengrer i dag og hvordan beslutninger tas. Dette vil
fremkomme gjennom empiriske studier, der det ogsa vil bli belyst hvorfor NCC har valgt disse

lgsningene.
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Figur 4: Nedbryting av forskningssparsmal 2

Dersom NCC har valgt & kjgpe inn tjenester knyttet til hele eller deler av vinterdriften, vil det
bli belyst hvilket forhold de har til sine leverandgrer og hvilken konfigurasjon som er valgt.
Med konfigurasjon menes her strukturen pa leverandgrbasen, det vi si hvorvidt NCC har direkte
kontakt med alle UEene, eller om f.eks all informasjonen gar gjennom en UE og videre til de
andre UEene. Ved a innhente informasjon fra to kontrakter vil det gi et mer nyansert bilde av
nasituasjonen. Dette vil gjeres ved hjelp av intervjuer og dokumentstudier. Det bgr ogsa
etterstrebes a finne ut av hvorfor NCC har valgt et nert kontra fjernt forhold, og hvorfor de har
valgt & konfigurere underentreprengrene slik det er gjort. Gjares disse tidligere nevnte valgene
pa bakgrunn av individuelle preferanser, eller finnes det en overordnet strategi i NCC. Ved a se
pa to ulike kontrakter og valgene som er tatt der vil det bli mulig & sammenligne valgene og se

om det er likhetstrekk og om det er faringer fra NCC sentralt.

Fase 3 — Analyse
F.3 | Hvilken grad er det en overenstemmelse mellom observert praksis og fagliteraturen, nar

det kommer til make- or buy og sourcing strategi?

| denne fasen vil gjeldene praksis sees i lys av teorien pa omradet, og det vil bli vurdert hvorvidt
det er overensstemmelse mellom disse. Dette vil gjgres for begge de to kontraktene, og

forskjeller og likheter vil drgftes. Denne analysen vil ogsa danne grunnlaget for den neste fasen.

Fase 4 — Vurdering

F.4 Foreta en vurdering av NCCs innkjgpspraksis



Til slutt vil det foretas en vurdering av NCCs gjeldende innkjgpspraksis ved a ta utgangspunkt
i de tre farste fasene. Her vil fokuset veere pa hvilke resultater som anbefales i lys av gjeldende
empiriske funn og forskning som finnes pa omradet. For & vurdere spgrsmalet om make- or
buy, vil det benyttes en prosessmodell som utvikles i teoridelen. Videre vil aspektene knyttet
til innkjep vurderes. Denne analysen vil fare frem til en vurdering av NCCs innkjgpspraksis,
og deretter forslag til forbedring. Tilslutt vil resultatene fra dette studiet sjekkes opp mot en
annen prosessmodell for sa & drafte likheter og ulikheter.

1.3 Avgrensning

1.3.1 Teoretisk
Make- or buy er et stort sparsmal som kan belyses fra flere ulike perspektiver. | dette studiet

vil make- or buy belyses ut fra transaksjonskostnadstilnermingen og ressursbasert syn. Dette
vil ikke gi et komplett bilde av sparsmalet, men ved & kombinere disse mener forfatteren at det
vil gi et godt nok grunnlag for & kunne behandle spgrsmalet. Ifglge Cousins vil ogsa
kapabilitetstilneermingen og neoclassic economy teori kunne gi svar knyttet til make- or buy,
disse teoriene vil ikke bli behandlet i denne oppgaven. Videre er det ikke sett pa spesifikk
litteratur knyttet til drift og vedlikehold. Den tradisjonelle kostnadstilnermingen til make- or
buy vil utelates fra dette studiet, da NCC allerede gjer dette.

1.3.2 Empirisk
De empiriske dataene vil avgrenses til de to geografiske omradene som dekkes av Statens

Vegvesens  driftskontrakt ~ Ringerike ~og  Statens  Vegvesens  driftskontrakt
Numedal. Driftskontrakten omfatter drift og vedlikehold hele aret, men dette studiet vil
avgrenses til vinterdrift. Dette vil gjelde for bade dokumentstudiet og intervjuene som
gjennomfgres. Dette er valgt for at studiet skal kunne resultere i konkrete funn, som kan
implementeres av NCC. Samtidig er disse kontraktene interessante, da de er geografisk naert
hverandre, men har valgt to ulike strategier. Samtidig er det verdt & merke seg at denne
oppgaven primart ser pa natid, gjennom de naveerende driftskontraktene og fremtid for a kunne

implementere funn dersom NCC far kontraktene igjen.

1.4 Beskrivelse av casebedrift
NCC er et svenskeid bygg- og eiendomsutviklingsselskap, lokalisert i Nord-Europa. Konsernet

har en omsetning pa rundt 62 milliarder SEK og har 18.000 ansatte, med et tyngdepunkt i de
nordiske landene. NCC opererer over hele verdikjeden med utvikling og bygging av boliger og



neeringseiendommer, samtidig som de bygger industrianlegg, veier, og annen infrastruktur.
Videre tilbyr NCC ramaterialer innen bygging og star selv for asfaltlegging og veiservice.

De har en visjon om a fornye bransjen og tilby de beste beerekraftige lasningene. NCC utvikler
og bygger fremtidens jobb-, bo- og kommunikasjonsmiljger. Med utgangspunkt i selskapets
verdier finner NCC og kundene sammen frem til behovsbaserte og kostnadseffektive Igsninger
av hgy kvalitet, som genererer ekstra verdi for alle NCCs interessegrupper og bidrar til en
baerekraftig sosial utvikling (NCC, 2017a).

1.5 Begrepsavklaring
Make- or buy — Hva som produseres selv og hva som skal kjgpes inn fra underentreprengrer.

Sourcing Strategi — Vil i denne oppgaven behandles som antallet leverandgrer, forholdet til

leverandgren og konfigurasjon av leverandgrene.

UE — Underentreprengr, som vil veere leverandgrer av tjenester innenfor vinterdrift.
NUE — Hoved UE i Numedal

ANUEL - Andre UEer i Numedal

ANUE2 - Andre UEer i Numedal

Entreprengr 1-4 — Diverse andre Entreprengrer

1. niva UE — Underentreprengr med direkte juridisk kontrakt med NCC

2. niva UE — Underentreprengrens Underentreprengr

Rode - Avgrenset veistrekning

1.6 Struktur pa oppgaven
Pa figuren under kan leseren se de overordnede punktene som denne oppgaven vil bergre, det

vil bli presentert en neermere beskrivelse i hver enkelt del.
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2 Teori

| dette studiet vil transaksjonskostnadsstilneemgingen og ressursbasert syn vurderes, disse vil
videre bli behandlet hver for seg. Deretter vil det sees pa make- and or buy og det vil videre

bli utviklet en prosessmodell som vil brukes i analysen. Til slutt i denne delen vil de sees pa

sourcing strategi, og det vil her sees pa aspekter knyttet til antall leverandgrer, forholdet til

leverandgrene og konfigurasjonen av leverandgrene.

2.1 Innledning til make- or buy
Det farste steget en ma ta stilling til nar det kommer til innkjgpsstrategi er a avgjere hvorvidt

produktet eller tjenesten skal produseres selv, eller om den skal kjgpes inn fra leverandarer.

Ifalge Cousins et. al (2008) har make or buy en deskriptiv tilneerming til selskapets overordnede
strategi og verdikjede strategien. Det er derfor viktig at beslutningen tas i trad med selskapets
overordnede strategi. Selskapet ma velge i hvilken del av de verdiskapende prosessene de vil ta
del, her ma det bade sees pa deres posisjon i nettverket og hvor de gnsker sine grenser opp og

nedstrgms.

Cousins (2008) trekker frem fire tilnserminger nar det kommer til make- or buy beslutninger,
og en av de er «Neoclassic economy theory». Denne tilneermingen géar ut pa fullstendig
rasjonalitet og full informasjon til & maksimere profitt. | dette synet er den eneste grunnen til
selskapets eksistens at det skal skape profitt. De gvrige tre tilneermingene som kan vurderes, far
en beslutning kan tas, er transaksjonskostnadsgkonomi, kapabilitetstilneerming og ressursbasert

syn.

2.2 Transaksjonskostnadstilneerming
Transaksjonskostnadsteori har sine rgtter fra forskning pa maktstrukturer og ble i

utgangspunktet utviklet for a kunne forklare hvorfor bedrifter ikke kjgpte inn alt. Williamson
(1975) har utviklet teorien videre med et spesielt fokus pa utveksling som gjennomfares
innenfor selskapet egne grenser. Dette vil danne grunnlaget for analysen med utgangspunkt i

transaksjonskostnadstilnaermingen.

Farst vil det sees pa sentrale begreper i transaksjonskostnadstilnarmingen som opportunisme,
asset specificity og usikkerhet. Deretter vil de fundamentale premissene for
transaksjonskostnadstilnermingen behandles, for dette knyttes til innkjep. Til slutt i denne

delen vil kritikk av denne tilnaermingen belyses.



2.2.1 Opportunisme:
Opportunisme defineres av Williamson (1975) som a realisere individuelle gevinster ved a

opptre uerlig. En handler da malbevisst pa vegne av egne behov, og utnytter situasjonen til
egen fordel. Han antar ikke at alle er opportunistiske, men utfordringen er at det er vanskelig &
vite hvem som vil opptre opportunistisk og hvem som er erlig. For selv de som opptrer

opportunistisk i enkelte situasjoner vil ikke ngdvendigvis vere det til enhver tid.

2.2.2 Spesifikke ressurser
Ifalge Williamson (1975) sa vurderes asset specificity etter hvor spesialisert en spesifikk ressurs

er i et forhold. Spesialiserte ressurser kan vere utfordrende da de er avhengige av forholdet og
ikke kan transformeres eller utnyttes dersom forholdet brytes. Williamson (1975) deler de
spesifikke ressursene inn i fire kategorier, disse er fysiske ressurser, menneskelige ressurser,
sted spesifikke ressurser og dedikerte ressurser. Dersom det er hgy grad av spesialiserte
ressurser i forholdet, er det stor risiko for opportunisme, da investeringen vil kunne ga tapt
dersom forholdet brytes. Williamson (1975) papeker at mange selskaper derfor gnsker a

integrere prosessene, for & unnga risikoen knyttet til a sette de ut pa det apne markedet.

2.2.3 Usikkerhet
Det finnes ifalge Williamson (1975) to ulike typer opportunisme; adverse selection og moral

hazard. Begge er en konsekvens av problemer med & observere hva motparten gjer, og stammer
derfor fra utfordringen med informasjonsasymmetri. Hvis alle deltakerne i en transaksjon til
enhver tid kunne fatt tak i all informasjon de gnsket ville ikke disse situasjonene oppstatt
(Douma og Schreuder, 2013). Siden opportunisme gjennomfares i skjul, og kan skje bade far
og etter at kontrakten er underskrevet er det derfor utfordrende & avdekke om, og eventuelt nar
det skjer. Usikkerhet bestar ifglge Williamson (1975) derfor av moral hazard miljgkostnader,
0g ex-ante kostnader. Skjer den opportunistiske atferden fagr kontrakten er underskrevet vil den
skje ex-ante og benevnes ogsa som adverse selection. Informasjonsfordelen vil da kunne
benyttes til & utforme en kontrakt som er spesielt gunstig for den parten som besitter
informasjonsfordelen. Dersom miljget er usikkert vil det veere komplekse forhold fer
kontraktsinngaelse, noe som kan medfgre at reforhandlinger av kontrakten vil vere kostbart.
Skjer opportunismen imidlertid etter at kontrakten er underskrevet vil det i stedet benevnes
moral hazard, og knyttes til skjulte handlinger. Problemet oppstar fordi en av partene i egen

vinnings hensikt, og for & oppfylle egne mal, opptrer i strid med avtalen partene har inngatt. |
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caset som denne studien vil fokusere pa er det usikkerheten rundt moral hazard som er
interessant, da kontrakten allerede er underskrevet. Dersom det er hgy grad av usikkerhet vil
man ifglge transaksjonskostandstilnermingen anbefale selskapet a ga tilbake til hierarki, altsa

produsere varen selv (Williamson, 1975)

2.2.4 Fundamentale premisser for transaksjonskostnadsteorien
Gulbrandsen, Jay Lambe, og Sandvik (2017) mener at teorier omfatter fundamentale premisser

og for at teorien skal kunne brukes, sa ma disse forstas. Ifglge Williamson (1985) sa finnes det
tre fundamentale premisser for transaksjonskostnadsteorien:

Effektiv styring er malet for bedrifter nar det kommer til beslutninger knyttet til make- or buy.
Nar markedstransaksjonskostnaden er lav, ber markedet foretrekkes fremfor vertikal
integrasjon, med andre ord nar transaksjonskostnaden ved & handle med markedet (eksterne
aktarer) er lav, ber det kjgpes inn, fremfor & produsere selv. Er markedstransaksjonskostnaden
hay, bar vertikal integrasjon foretrekkes fremfor marked.

Markedstransaksjonskostnader eksisterer i tre ulike former: En av de er forhandlingskostnader.
Dette er kostnader som fglger av tvetydighet i forhandlingene og uklarheter i formalet med
forhandlingene. Kontroll og oppfalgingskostnader er kostnader som inkluderer tid og ressurser
brukt pa overvaking og evaluering av ulike aspekter av transaksjonen mellom partene. Mens
den siste typen kostnader er maladaptive kostnader. Dette er kostnader som oppstar nar
avhengige parter ikke er i stand til & reagere raskt og enkelt pa endringer i omstendighetene,

grunnet uenigheter og et for stort fokus pa egne interesser i fornandlingene.

En gkning i markedstransaksjonskostnader er positivt knyttet til graden av
transaksjonsspesifikk investering. Transaksjonsspesifikke investeringer kan lase et selskap til
en bestemt leverandgr, og dermed gke leverandgrens muligheter til & veere opportunistiske pa
grunn av liten mulighet til forhandlinger. Muligheten til & veere opportunistisk kan ikke
motvirkes med kontrakt, da kontraktens makt er begrenset pa grunn av bundet rasjonalitet. Dette
farer til at dersom transaksjonsspesifikke investeringer er hgye, sa vil leverandgren styrke sin

posisjon, noe som leder til hgye kostnader nar det kommer til ex ante for a ivareta kontrakten.

2.2.5 Transaksjonskostnadsteori og innkjgp
Basert pa forskningen til Williamson (1975) har Choi og Krause (2006) sett pa
transaksjonskostnader som friksjonskostnaden ved a handle med andre selskaper. Friksjonen

eksisterer primart mellom det kjgpende selskapets interaksjon med eksterne leverandgrer, for
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a sikre tilgang til materialer, deler og tjenester. Rindfleisch og Heide (1997) forklarer pa sin
side at transaksjonskostnader oppstar nar to parter gjennomfarer en gkonomisk utveksling, ex-
og post ante. Det kan fort oppsta friksjoner mellom det kjgpende og selgende selskapet, og da
spesielt nar opportunisme er involvert. | Choi og Krause (2006) fremkommer det at kostnaden
som padras, oppstar som falge av utvikling og & opprettholde forholdet, overvakinge adferd og

kostnader ved a beskytte seg mot opportunisme.

2.2.5 Kritikk av transaksjonskostnadstilnaermingen
Grabovetter (1985) kritiserte antagelsen om opportunisme fordi det kontekstuelle i

menneskenes handlinger ignoreres. Dette farer til et undersosialisert syn pa menneskelig
motivasjon, og oversosialt syn pa institusjonell kontroll. Williamson endret sin modell etter
denne kritikken, og mener at opportunisme varierer fra person til person, men at endringer i

transaksjonskostnaden kommer av endringer i miljget, og ikke endring av person.

| denne studien vil transaksjonskostnadstilneermingen benyttes til 4 belyse make or buy
beslutningen, og det er derfor verdt & nevne kritikken fra Hennart (1993). Han mener at tanken
om make versus buy er misledende, siden mange transaksjoner gjennomferes som en hybrid
lgsning hvor begge alternativer benyttes. Dette vil bli ytterligere drgftet i delen som tar for seg
make and buy.

Zajaz og Olsen (1993) kritiserer transaksjonskostnadstilneermingen for at den ikke tar hensyn
til selskapets spesifikke forhold og at denne tilnermingen kun ser pa kostnadsminimering.
Dersom en ikke vurdere selskapenes spesifikke forhold og ulike ressurser, vil alle selskaper
som konkurrerer i samme marked, ogsa velge samme organisering (Madhok, 2002). For a ta
hgyde for denne kritikken av transaksjonskostnadstilnaermingen er det derfor i denne studien

valgt og ogsa benytte et ressursbasert syn.

2.3 Ressursbasert syn

2.3.1 Innledning
Cousins et. al (2008) mener ressursbasert syn er et forsgk pa a forklare eksistensen av et selskaps

grenser, uavhengig av opportunisme. Forfatterne distanserer ressursbasert syn fra
transaksjonskostandstilnermingen ved at selskapet ikke sees pa som en siste utvei. Derimot
eksisterer selskapet som en positiv enhet, som fglge av kombinasjonen av spesifikke ressurser
og innhenter fortrinn som ikke er tilgjengelig i markedsformer preget av transaksjon.
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Ressurshasert syn baserer seg, ifglge (Barney, 1991) pa at ressursene i et selskap er fordelt
heterogent utover. Selskapet besitter ulike ressurser og disse kan deles inn i konkrete og ikke
konkrete. Konkrete ressurser vil her vaere ressurser som maskiner og utstyr. Dette er ressurser
som er enkle a anskaffe. Pa den andre siden har vi ressurser som ikke er konkrete, som kunnskap
og ferdigheter. Slike ressurser karakteriseres som immobile, da de er vanskelig & overfare pa

tvers av selskaper eller for andre selskapet & imitere.

2.3.2 Rammeverk og kjernekompetanse
Barney (1991) har utviklet et rammeverk som kaller VRIN. Dette rammeverket oppsummerer

den grunnleggende tankegangen bak ressursbasert syn. Ut fra dette rammeverket er
konkurransedyktigheten et resultat av hvorvidt selskapet er i besittelse av begrensede ressurser

som er av strategisk viktighet, sjeldne, vanskelig a imitere og som ikke er mulig & erstatte.

Collis (1991) mener at istedenfor a utvikle strategi basert pa a dominere markedet, sa vil det
vaere mer lgnnsomt & utvikle strategi basert pa kjernekompetanse. Dette vil bidra til a
segmentere organisasjonen. Tanken om kjernekompetanse vil oppfylle kravene i Barneys
(1991) VRIN-rammeverk

Ifglge Prahaland og Hamel (1990) vil selskapene veere i stand til & vaere konkurransedyktige pa
kort sikt ved hjelp av pris og prestasjonsevnen til de navarende produktene. Derimot vil
konkurransekraften pa lang sikt komme fra selskapets kjernekompetanse. Altsa hvorvidt de

klarer & levere tjenester billigere og bedre enn sine konkurrenter.

Kjernekompetanse er en ressurs som gir selskapet muligheten til & prestere bedre enn sine
konkurrenter i det lange lgp. Mclvor (2000) mener derfor at denne ma bevares, utvikles og
forsvares ovenfor potensielle konkurrenter. Forfatteren mener at selskaper som fglger denne
strategien vil fokusere pa et fatall av oppgaver som utgjer kjernekompetansen, og at de

resterende oppgavene outsources.

Videre kan man ifglge Mol (2003) trekke slutningen om at dersom man falger ressursbasert syn
sa vil selskapet beskytte sine verdifulle ressurser, samtidig som det farer til outsourcing av ikke
kritiske aktiviteter. Ifglge Barney (1991) sa kommer det ikke eksplisitt frem at selskapet ma eie

ressursene for & utnytte dem. Det er dermed nok & kontrollere ressursene. Mol (2003)
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konkluderer med at til tross for et fokus pa interne ressurser i ressursbhasert syn, sa kan ressurser
anskaffes eksternt. Dette farer videre til at ressurser som leveres av eksterne selskaper ogsa kan
veere av strategisk natur. Med andre ord vil dette si at ressurshasert syn ogsa kan brukes eksternt

i forhold til leverandarer.

Madhok (1996) foreslar at markedet kan foretrekkes fremfor hierarki, til tross for at kostnaden
ved forsinkelser eller avbrudd vil veere hgyere enn den potensielle kostnaden ved at egne ansatte
ikke gjer jobbe sin. Dette gjelder dersom kostnaden ved a anskaffe eller utvikle ngdvendige
ressurser er betydelig. Ifelge Connor (1991) vil make- or buy beslutningen dermed vere
avhengig av hvilke grad det forpliktelsen er spesifikk for de gjeldende kapabilitetene, og
kostnaden ved & utvikle gjeldende kapabiliteter.

Har vi kapabilitetene som trengs

for & lage produktet selv?
JA Nei
i 2 - S
Mako | Kan vi utvikde de nodvendige |
| ) kapabiitetene for 4 lage
produkiet?
Net
JA
£ z \
) | Kan vi anskaffe de nodvendigo
Make ] kapabilitetene til 4 lage
/ { produkiot seiv?
JA_~ Nei
(e )
(M8A) l o

Figur 6: Ressurshasert tilnserming til make or buy

Ressursbasert tilneerming til make or buy kan sees i figuren over (Cousins et al., 2008)

Eksisterer kapabilitetene til & produsere produktet, eller utfgre tjenesten internt? Det foretrukne
valget er & se hvorvidt selskapet besitter de ngdvendige kapabilitetene. Derimot er det ikke slik
at alle selskaper besitter de ngdvendige kapabilitetene, for & utfgre oppgavene og utnytte
muligheter som finnes i markedet. Dersom dette er tilfelle vil selskapet ha tre muligheter:
Utvikle kapabilitetene internt, kan kjgpe opp et selskap som har de ngdvendige kapabilitetene
eller kjgpe inn tjenesten fra en ekstern akter. Disse valgene baserer seg pa kostnaden ved &

utvikle eller kjope de aktuelle kapabilitetene.

2.3.3 Kostnaden ved a utvikle internt
Barney (1999) nevner noen grunner til at det er kostbart & utvikle kapabiliteter internt.
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Historisk kontekst, hvor kostnaden ved & utvikle kapabiliteter ble utfert i en tid hvor det var
visse fordeler og at disse fordelene ikke lenger er tilgjengelig. Dette henger gjerne sammen med
at myndighetene prgver a stimulere til vekst i et omrade, og tilbyr statte til selskapet i en gitt

tidsperiode.

Kapabiliteter kan veere avhengig av veien, noen kapabiliteter ma utvikles gjennom en lang
leeringsprosess. Dette vil si at man kan veere avhengig av a utvikle andre kapabiliteter for a

komme frem til kapabiliteten det er behov for.

Kapabiliteter som kultur og renommé er sosialt komplekse, disse vil veare dyre a utvikle. Dette
fordi denne typen kapabiliteter er vanskelig & utvikle over kort tidsrom. De trenger et langsiktig

perspektiv.

2.3.4 Kostnader ved & anskaffe kapabilitetene
Nar kostnaden ved a utvikle kapabilitetene internt er veldig hgye, sa ma det vurderes a innhente

kapabilitetene eksternt. Dette kan gjeres gjennom oppkjgp og sammenslaing med et annet
selskap, eller sa kan kapabiliteten kjgpes inn fra et annet selskap. Uansett hva som velges vil

man kunne stgte pa kostnader knyttet til ulike aspekter.

Juridiske begrensninger kan hindre selskapet i & kjgpe opp et annet. Dette for & unnga at et
selskap far monopol i et marked. | Norge er det konkurransetilsynet som tar stilling til slike

saker.

Nar det besluttes a kjgpe opp et selskap, kan verdien og dermed kapabilitetene endre seg far
oppkjepet er gjennomfart. Dette kan for eksempel veere at sentrale personer slutter.

Teknologien utvikler seg raskt, samtidig som oppkjep og sammenslaing tar tid. Det kan derfor
oppleves at en etterspurt kapabilitet ved beslutning om sammenslaing, ikke lenger gir det

fortrinnet man gnsket etter sammenslaing.
Det vil ogsa veere vanskelig a skille den eller de gnskede kapabilitetene fra selskapet som helhet.

Dette kan fare til at man ogsa far med seg ugnskede kapabiliteter. Det gjelder spesielt der hvor

de gnskede kapabilitetene kun er en liten del av hele selskapet.
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Dersom kostnaden ved oppkjap eller ssmmenslaing er for hgy, har selskapet muligheten til &
kjape inn fra en ekstern akter. Innkjgpsprosessen er i gang og man ma blant annet ta stilling til
hvilken innkjgpsstrategi som egner seg.

2.3.5 Kritikk av ressursbasert syn

Kritikken —av  ressursbasert syn  kommer  primert fra  tilhengerne  av
transaksjonskostnadsprinsippet. | sentrum av kritikken finner vi mangelen av aspektet knyttet
til opportunisme. Williamson (1999) hevder at dersom det ikke eksisterte opportunisme, sa ville
den ideelle organisasjonsformen veert utformet slik at alle gjorde det som var ideelt. Dette ville
fart til at hverken markedet eller selskaper ville eksistert. Foss (1996) pastar at dersom det ikke
hadde eksistert opportunisme, sa kunne mennesker mgttes under samme tak og dratt nytte av
den samme laeringserfaringen som er forventet gjennom selskaper. Videre mener Williamson
(1999) at det ikke kommer tydelig frem hva som begrenser selskapet, med unntak av ulikheter

med gjeldende kapabiliteter.

2.4 Produsere selv og kjgpe inn

Parmigiani (2007) mener at transaksjonskostandstilnermingen, neoclassical gkonomi og
kapabilitetstilneermingen ikke gir et godt svar pa hvorfor selskaper velger a bade produsere selv
og kjgpe inn produkter. Parmigiani (2007) mener at ut fra transaksjonskostnadsteroien sa er
make or buy en mellomlgsning mellom make og buy. Og utdyper dette at
transaksjonskostnadsteorien ser pa make or buy som en lineer sammenheng, hvor de to
ytterpunktene er gjensidig ekskluderende. Derimot mener forfatteren at make and buy er et valg
om a bruke to ulike strategier samtidig. Med andre ord om make and buy er pa linjestykket fra
make til buy som det fremkommer i transaksjonskostnadstilnermingen (Williamson, 1985),
eller om det ikke er en del av linjestykket og dermed en bingar variabel. Parmigiani (2007) finner
statte i sitt studie for at make and buy er en distinkt beslutning fra make or buy. Studiet til
Parmigiani (2007) viser at make and buy ber vurderes i tillegg til a bare produsere selv eller
bare kjgpe inn. Samtidig viser studiet at dersom markedet er preget av fa alternative
leverandgrer, bar det vurderes a ogsa produsere selv for a gke konkurransen i markedet. Dette

kan sees pa som markedsutvikling og vil veare relevant for store aktgrer som NCC.

Parmigiani (2007) mener at faktorene som farer til at et selskap gnsker & produsere selv ikke

negdvendigvis er det samme som farer til at et selskap ikke gnsker a kjgpe inn. Dersom det finnes
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faktorer som taler for make og for buy, eller mot make og mot buy, sa kan det a gjere begge
deler vaere en lgsning. Forfatteren peker pa at dersom bade kjgperen og leveranderen har
signifikant ekspertise, sa vil det motivere det kjgpende selskapet til bade a kjgpe og produsere
selv, for & kunne lere av leverandgrene. Samtidig som det a benytte begge deler kan vaere en
metode for & utnytte utstyr eller personer dersom det er overkapasitet enten hos leverandar eller
det kjgpende selskapet. Samtidig papeker forfatteren at valget om & gjare begge deler er

viktigere enn balansen mellom de, da prosentandelen kan variere uten at en mister fordelene.

Bradach og Eccles (1989) mener at det er problematisk & anskaffe uten & selv ha
produksjonserfaring, samtidig som det kan vere utfordrende & produsere selv. Forfatterne
mener lgsningen for dette er & benytte bade marked og hierarki pa likt, da det vil fore til
konkurranse mellom dem. Parmigiani (2007) mener at de positive effektene kommer av &
benytte make og buy samtidig, og at det ikke er graden av hver enkelt som gjer det. Porter
(1980) mener at selskaper som gnsker a gjere begge deler for & fa en bedre forstaelse av
produksjonsprosessen, ogsa far positive effekter ved at de kan falge opp leverandgrene bedre.

2.5 Prosessmodell for make- and/or buy

| artikkelen til de Boer, Gaytan og Arroyo (2006) presenteres det en tabell som oppsummerer
forskning innenfor normative outsourcing modeller. Det sees her bade pa tilfeller der aktiviteten
er gitt og tilfeller der en vurderer top down. Da dette studiet omhandler vinterdrift, vil det her

bare fokuseres pa tilfellene der aktiviteten som vurderes outsourcet er gitt.

Tabellen nedenfor vil benyttes til & utvikle en prosessmodell for Make- and/or buy beslutningen,

og den vises ikke her i sin helhet, da kun det som er relevant for denne studien er gjengitt.

17



Tabell 1: Oppsummering av prosessmodeller
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for denne studien. Det er ogsa interessant at modellen tar for seg konkurrentene og den
teknologiske utviklingen pa markedet, da bransjen denne studien opererer i er preget av hgy

konkurranse.

Welch og Nayaks (1992) modell forsterker den tradisjonelle kostnadsanalysen ved at de i tillegg
tar heyde for strategiske og teknologiske faktorer. Forfatterne mener at dersom en bruker denne
modellen sammen med en kostnadsanalyse, sa kan det fare til beslutninger som igjen gjar at
selskapet oppnar et barekraftig konkurransefortrinn.

Under falger en forklaring av de ulike begrepene som fremkommer i modellen til Welch og
Nayaks (1992):

Beslutningsvariablene i denne modellen er prosessteknologi relativt til konkurrenter,
modenheten til prosessteknologien og viktigheten av teknologien for konkurransefortrinn.
Lederne ma foreta en vurdering av hvorvidt prosessteknologien er en bidragsyter for 4 oppna
eller beholde et bearekraftig konkurransefortrinn, dette ma gjeres bade pa kort og lang sikt.
Prosessteknologien sin modenhet ma ogsa bli vurdert, og forfatterne trekker her frem at en ikke
bare ma se innenfor egen bransje, men ogsa til andre bransjer. Da ny prosessteknologi kan veere
under utvikling i andre bransjer. Til slutt ma lederne evaluere sin egen prosessteknologi opp
mot konkurrentenes. Welch og Nayaks (1992) mener en her til og med skal vite hvor mange
mennesker som arbeider per prosesslinje, for & kunne sammenligne med konkurrentene. Ved &
bestemme disse variablene og plotte de inn i modellen, vil selskapet fa ut hvilken strategi de

burde velge.

Make — Produsere selv

Marginalt make — Investere og utvikle kapabiliteten selv eller kjgpe inn teknologien, dersom
selskapet er teknologisk svakt

Buy — Kjgpe inn og fokusere pa aktiviteter som skaper starre verdi

Marginalt buy — Dersom lisensiering er gkonomisk lgnnsomt og selskapet har vist at de er
gode pa 4 integrere og assimilere eksternt utviklede teknologier, sa bar teknologien anskaffes.
Ellers vil det & kjepe inn veere en forsvarlig beslutning, tiltross for at dette ofte vil involvere og
utvikle en leverandgr som forelgpig deltar i en annen industri

Utvikle kapabilitet internt — Lovende teknologier som pa sikt kan gi konkurransefortrinn, men

som i dag ikke er tilgjengelig, burde utvikles internt i selskapet
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Utvikle leverandgr — Modne teknologier som pa sikt vil kunne bli viktige, bar vurderes kjgpt
inn eksternt, med mal a utvikle en leverandgr. Til tross for at selskapet har utviklet interne
kapabiliteter, er det uunngdelig at leverandgrer i andre bransjer ikke har kjennskap til
kapabilitetene, og de vil derfor snart vere tilgjengelig for konkurrentene. Det som na er
gjennomgatt oppsummerer Welch og Nayak (1992) i modellen under:

Selskapets prosessteknologi relativt til konkurretene

-
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Figur 7: Welch og Nayaks prosessmodell

Hentet fra Welch og Nayak (1992)

Prosessmodellen til Welch og Nayaks (1992) vil bli brukt til & analysere situasjonen i NCC.

Denne modellen tar derimot ikke med alle faktorene som er relevante for denne casen, derfor
har forfatteren av dette studiet utviklet en utvidet modell. Samtidig fokuserer modellen til
Welch og Nayaks (1992) pa prosessteknologien, noe som i denne casen ikke vil veaere godt egnet
til & skille selskapene i casens bransje fra hverandre. Ved a sette seg inn i tidligere forskning
har forfatteren sett pa hvilke faktorer som pavirker make- or buy beslutningen og utviklet en
egen modell. Fill og Visser (2000) mener det farste steget burde veere a vurdere kontekstuelle
faktorer. | modellen som er utviklet i dette studiet, vil det farst fokuseres pa interne og eksterne
stakeholders. Etter dette vil det gjagres en analyse av markedet, noe Bagchi og Virum (1998)
betegner som a identifisere potensielle leverandarer og evaluere tilbydere. Forfatteren av dette
studiet mener at det ogsa burde gjeres en markedsanalyse, for & kartlegge konkurransen i
markedet og selskapets forhandlingsmakt i det gitte leverandgrmarkedet. Interne ressurser
nevnes ikke eksplisitt i tabell 1, derimot ser Welch og Nayak (1992) i sin modell pa

prosessteknologi, men ser kun pa den relativt til andre og ikke i forhold til prosessen som skal
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utferes. Med andre ord vil det si at de ser pa selskapets prosessteknologi opp mot
konkurrentenes, men ikke prosessteknologien i forhold til produktet eller tjenesten som skal
produseres. De interne ressursene som er ngdvendig for a produsere et produkt eller tjeneste, er
mer en bare prosessteknologien. Forfatteren av dette studiet mener det er viktig & kunne
kartlegge de interne ressursene for  kunne vurdere hvorvidt selskapet er kapabelt til & produsere

produktet selv, og har derfor valgt & ta de med i sin modell.

Vining and Globerman (1999) trekker frem at kostnader knyttet til opportunisme ber vurderes
i de ulike stegene. Dette er derfor ogsa med i prosessmodellen som er benyttet i denne studien.
De strategiske faktorene bar ifglge Fill og Visser (2000) vurderes. Strategiske faktorer vil ikke
bli gjennomgatt alene i dette studiet, men vil vare en del av de andre vurderingene. Tayles og
Drury (2001) har i sin modell vurdert kostnader knyttet til make- eller buy som steg nummer
to. | dette studiet fokuseres det imidlertid kun pa de operasjonelle og strategiske kostnadene og
det gjennomfares ikke en tradisjonell kostnadsanalyse. Dette pa grunn av at casebedriften gjer
dette selv. En tradisjonell kostnadsanalyse er likevel med i modellen, da det bar ligge en

helhetlig vurdering til grunn for & komme frem til mengden make og mengden buy.

| denne prosessmodellen har forfatteren tatt hgyde for og inkludert flere faktorer enn hva som
har veert gjort tidligere. Prosesmodellen under vil danne grunnlaget for forste del av analysen,
og tilsutt vil resultatene fra denne modellen sammenlignes med resultatene fra Welch og Nayak
(1992) sin modell. Det blir derfor spennende & se om resultatet blir det samme, da begge

modellene vurder make- and/or buy.
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Prosessmodellen over vil danne rammeverket for analysen knyttet til make or buy. Det farste
steget vil vare a velge prosess eller aktivitet som skal vurderes. Deretter vil de eksterne og
interne stakeholdernes innflytelse pa make- or buy beslutningen evalueres. Etter & ha kartlagt
interessenter, vil det foretas en analyse av selskapet interne ressurser. Dette gjeres for a avklare
hvorvidt selskapet har de ngdvendige ressursene for a kunne utfare tjenesten internt. Videre i
analysedelen vil leverandgrmarkedet kartlegges, dette gjares for a kunne utnytte eventuelle
muligheter som eksisterer i markedet. Etter & ha sett pa nevnte forhold vil det gjeres en analyse
av transaksjonskostnadene som fglger av a ha interaksjon med leverandgrer. Dette vil veere med
pa & danne grunnlaget for make- or buy beslutningen. Etter & ha gjennomgatt faktorene som
pavirker beslutningen, vil det i del 5.1.4 presenteres en oppsummering av funnene og et forslag
til prosentvis fordeling mellom make og buy.

2.6 Sourcing strategier
Det har na veert sett pa hvordan en kan ta beslutninger knyttet til make and/or buy. Det er ogsa

utviklet en prosessmodell for & kunne ta beslutningen. Dersom resultatet viser at en skal kjgpe
inn hele eller deler av tjenestene, er det hensiktsmessig a se pa hvordan dette kan gjeres for a
kunne komme med en helhetlig anbefaling. Videre vil det derfor fokuseres pa sourcing strategi,
med mal om a finne ut hvordan man kan beslutte hvor mange leverandgrer en skal ha, hvilket

forhold og hvordan strukturen kan bestemmes.

2.6.1 Hva er sourcing strategi
Det er ikke en entydig definisjon av sourcing strategi i litteraturen, og forskningen knyttet til

dette temaet har derfor ulikt fokus. Richardson (1993) og Hines (1995) ser pa valg av leverander
og antall leverandgrer per vare eller tjeneste. Dubois og Fredriksson (2008) ser pa samarbeid
mellom konkurrerende leverandgarer. | artikkelen til Monczka og Trent (1991) fremkommer det
at sourcing strategi er et generisk begrep for utvikling av strategi i innkjgpsfunksjonen.
Forfatterne diskuterer sourcing strategi i lys av utviklingen i innkjgpsstrategi, optimering av
leverandgrbasen, total kvalitet hos leverandarene, tidlig involvering av leverandgrer, total

kostnad av eierskap og langsiktig leverander forhold.

Harwood (2009) mener sourcing strategi handler om & ha et strategisk syn pa relasjonen til
leverandgrer og hvilke materialer eller tjenester som kjgpes inn. Disse to elementene muliggjer
at sourcing strategien kan utvikles og sikre sikkerhet over tid. Dette passer godt med Weeles
(2009) definisjon. | Weeles (2008) sin modell under, kan det sees at innkjgpsprosessen blant

annet bestar av valg og kontraktinngaelse. | dette tilfelle vil valg bestd av hvor mange
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leverandgrer som skal brukes og hvilket forhold som gnskes med leverandgrene for en gitt
tjeneste eller produkt. | kontrakten vil det innga hvilket produkt eller tjeneste som skal kjgpes

inn og hva slags kontraktsform som skal brukes.

Innkjepsfunksjonen
Taktisk innkjzp Ordrefunksjon

Utarbeide . g Oppleiging
Infern i Velge Inngé Ekspedering
fonde m leveronder  kontrakt E— og evaluering :3.,;,,,,;,.9 e
Seke leverander ' . Forsyning R
Innkjep
Anskaffelse

Figur 9: Innkjgpsprosessen

Kilde: Van Weele (2008)

Zeng (2000) mener at sourcing ikke handler om & skaffe til veie riktig produkt til rett pris.
Derimot skal beslutningen vaere en del av selskapets operasjonelle strategi til & statte opp under,
eller forbedre selskapets konkurransekraft. Dette illustrerer viktigheten av sourcing strategi.

Baily og Farmer (1982) peker pa utfordringer knyttet til sourcing strategi. Dette er utfordringer
knyttet til hvorvidt selskapet far en bedre og mer gkonomisk avtale ved & kjgpe inn fra en
leverandgr, fremfor a fordele det utover flere leverandgrer. Det vises ogsa til at selskapet kan
miste sin konkurranseposisjon ved a skape en monopolistisk leverandgr, dersom det kun

benyttes en leverandgr.

Det har til na blitt sett pa ulike definisjoner av sourcing strategi og hva det inneholder. Videre
vil fokuset vaere hvordan en kan ta beslutninger knyttet til leverandgrbasen og antallet

leverandgrer.

2.6.2 Ledelse av leverandgrbase
Choi og Krause (2006) definerer leverandgrbase som andelen av leverandgrnettverket som

aktivt ledes av det kjgpende selskapet. Det presiseres her at definisjonen ikke bare inkluderer
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1-niva leverandgrer, men alle leverandgrer som leverer direkte eller indirekte, og som aktivt

ledes av det kjgpende selskapet.

Optimering av leverandgrbasen gar, ifglge Choi og Krause (2006) ut pa a finne en omtrentlig
starrelse pa leverandgrbasen ved a gke eller redusere antall leverandgrer. Choi og Krause (2006)
forklarer trenden med & redusere antall leverandgrer som et forsgk pa & redusere de
administrative  kostnadene o0g transaksjonskostnadene. Samtidig som en samler
innkjgpsvolumet hos et fatall leverandgrer for & fa ekt kjgpekraft og dermed starre

forhandlingsmakt.

Dersom vi ser pa transaksjonskostnadene i forbindelse med leverandgrbasen, sa vil vi se at
utfordringene er avhengig av antall leverandgrer. Choi og Krause (2006) peker pa at jo sterre
leverandgrbasen er, jo heyere er sannsynligheten for mer friksjon og hayere
transaksjonskostnader knyttet til dette. Choi og Krause (2006) skriver videre at en mindre
kompleks leverandgrbase vil fore til lavere transaksjonskostnader, pa grunn av farre
forhandlinger, ferre kommunikasjonskanaler, redusert antall ordre og en generell bedre

oversikt.

| avsnittet over kan det se ut til at transaksjonskostnads teorien peker mot en reduksjon i
leverandgrbasen. Derimot peker Cousins et al. (2008) pa utfordringer knyttet til gkte kostnader
nar leverandgrbasen reduseres, og det er ofte disse kostnadene som pavirker beslutningen

vedrgrende leverandgrbasen. Cousins et. al (2008) har derfor delt kostnadene inn i tre

kategorier:
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Figur 10: Kostnader knyttet til starrelsen pa leveranderbasen

Kilde: Cousins et al. (2008)
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Tabell 2: Oversikt over kostnader knyttet til leverandarbasen

Operasjonelle kostnader
er kostnadene knyttet til &
opprettholde det daglige
forholdet. Dette er for
eksempel kostnader
knyttet til innkjgpsordrer
og fakturering. Disse
kostnadene er gjerne
objektive og malbare,
samtidig som de har lav
pavirkning pa det totale
kostnadsbilde.

Forvaltningskostnader er
kostnader knyttet til &

opprettholde forholdet, som for

eksempel problemlgsning,
leverandgrbesgk, konferanser

for leverandgrer og generell

oppfaelging.

Strategiske kostnader kan
0gsa sees pa som strategisk
risiko. Med andre ord
muligheten for at en
leverandgr opptrer
opportunistisk. Dersom det
finnes mange leverandgrer
vil de strategiske kostnadene
veere relativt lave, og de vil
gjerne gke nar antallet
leverandgrer reduseres. Disse

kostnadene er ofte lite

malbare, men har stor
pavirkning pa de totale

kostnadene.

Kilde: Cousins et al. (2008)

Ifglge Cousins et. al (2008) vil de malbare kostnadene reduseres som en konsekvens av redusert
leverandgrbase, men derimot vil selskapet gke sin avhengighet til de resterende leverandgrene.
Videre trekker forfatterne frem at ledere ofte maler suksessen av leverandgrbasen basert pa
kostnadsreduksjon av kostnader som er enkelt & male, som for eksempel operasjonelle
kostnader. Derimot mener Baily og Farmer (1982) ved & ha en leverandgr sa skaper selskapet
en monopolistisk leverandgr, og kan dermed miste sin kjgpekraft. Dette vil kunne fare til at de
strategiske kostnadene gker ettersom en gnsker a sikre seg mot opportunistisk adferd hos
leverandgrene. A styre leverandgrbasen handler altsa ikke bare om antall leverandgarer, men

ogsa utfordringene knyttet til interaksjonen mellom kjgper og selger.

Organisere leverandgrenes rolle

Det har tidligere blitt vist at det kan lgnne seg a kjgpe inn aktiviteter som ikke er en del av
kjernekompetansen, for & kunne fokusere pa kjernekompetansen. Generelt kan kjgperen utnytte
leverandgrenes kapabiliteter og kapasiteter. Vi vil i denne delen se pa hvordan kjgperen kan

forvalte leverandgrenes kapabiliteter og kapasiteter. Det vil farst sees pa grad av involvering.
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Cousins et al. (2008) og Gadde og Hakansson (2010) viser at forholdet til leverandgrene er
viktig. Generelt kan det sies at bidraget fra leverandgrene er avhengig av forholdets natur.
Forhold kan grovt sett deles opp i to, transaksjonell og relasjonell (Cousins et al., 2008), hvor
en med en transaksjonelt forhold har lav grad av involvering og relasjonell forhold har fokus
pa relasjonen. Bade hgy og lav grad av involvering kan veere fornuftig, en ma derfor forsta
hvilke avveininger det er som pavirker beslutningene. Gadde og Snehota (2000) har utviklet en

modell for de gkonomiske konsekvensene av leverandgrforhold.

Tabell 3: Kostnader knyttet til leverandgrforhold

Kostnader ved leverandgrforhold Fordeler ved leverandgrforhold
Direkte innkjgpskostnader Kostnadsfordeler
Direkte transaksjonskostnader Inntektsfordeler

Kostnader knyttet til forvaltning av forholdet

Kostnad knyttet til koordinering

Kilde: Gadde og Snehota (2000)

Ifalge Gadde og Snehota (2000) er det fokus pa de direkte innkjgps- og transaksjonskostnadene,
dersom man gnsker et forhold med lav grad av involvering. Derimot mener forfatterne at lav
grad av involvering ikke alltid er riktig lgsning, da kjeper kan ga glipp av muligheten ved et
forhold preget av hgy grad av involvering. Disse mulighetene er kostnads- og inntekstfordeler.
Kostnadsfordeler kan oppsta ved at de operasjonelle kostnadene reduseres som fglge av et
tettere samarbeid. Inntektsfordeler vil si innvirkningen innkjgpet har pa inntektssiden, disse kan
gkes ved at leverandgrene kan bidra til at produktiviteten eller kvaliteten gkes. Kostnader
knyttet til forvaltning av forholdet er gjerne vanskelig & male, men kan likesa vere store som
folge av mye interaksjon med leverandgrene for a opprettholde forholdet, som vist i tabellen

over. Her ma de ulike alternativene vurderes og avveininger ma tas far en beslutning blir fattet.
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2.6.3 Hvordan konfigurerer leverandgrene
| teorien trekkes det frem fire ulike innkjepsstrukturer, en, flere, delegert eller parallell. Den

starste forskjellen mellom disse for utenom hvor mange leverandgrer en har, er kompleksiteten
i strukturen. En innkjgpsstruktur hvor en kun kjgper inn fra en leverandgr, har en enkel
konfigurering med kun to aktarer. Strukturer som delegert eller parallell struktur involvere flere
aktgrer som kan konfigureres pa ulike mater. | denne delen vil en leverandar, flere leverandgrer

og delegert struktur presenteres.

En leverandar

Denne strukturen involverer kun en leverandgr for hvert produkt eller tjeneste, og er den
enkleste strukturen. I trad med ideen om & redusere leverandgrbasen, sa baserer denne
strukturen seg pa a redusere antallet leverandgrer Kjgper gjor forretninger med. Gadde og
Snehota (2000) trekker frem at tradisjonelt har en leverandgr veert anbefalt bade ved hgy- og
lav grad av involvering. Dette til tross for at en leverandgr ofte assosieres med hgy grad av
involvering, fordi dette er en forutsetning for videre integrasjon. Cousins et al (2008)
argumenter pa sin side for at forholdet nar man kun benytter en leverandgr er mer langsiktig,
da det muliggjer at selskapene utvikler forholdet over tid. Dette vil ogsd muliggjere
konkurransefortrinn ved fokus pa kostnadsreduksjon og kvalitetsbedring. Dersom det som
kjgpes inn er av strategisk viktighet for sluttproduktet eller at produktet/tjenesten er
kostnadsintensiv, vil det gjerne fare til at kjgperen gnsker a benytte en leverandgr. Det kan ogsa
veere tilfelle at sluttkunden legger faringer for hvilket selskap, eller hvilke selskaper som skal
brukes som underleverandgrer, eller at volumet er sa lite at det ikke er hensiktsmessig a benytte

seg av flere leverandarer.

Cousins et. al (2008) peker pa utfordringer knyttet til & kun kjepe inn fra en leverandgr. Blant
annet vil kjgperens forhandlingsmakt reduseres dersom Kkjgperen blir for avhengig av
leverandgren. Ved a ha kun en leverandgr vil ogsa kjgper veere i en utsatt posisjon dersom
selskapet ikke lenger gnsker, eller kan vaere leverandgr. Dersom det er store spesifikke
investeringer skaper det byttekostnader, noe som ifglge Richardson og Roumasset (1995) vil
fore til at kjgperens mulighet til & true leverandgren om et leverandgrbytte reduseres. Spesifikke
investeringer kan ogsa fare til at kjgperen blir last til en leverander, da det vil vere
kostnadsintensivt a bytte, og dermed ikke far muligheten til & utnytte mulighetene som finnes i
markedet. Videre kan det fare til at selskapet ikke falger like godt med pa utviklingen som skjer
i markedet, noe som ogsa gjer at de ikke far utnyttet mulighetene som kan eksistere der. Det vil
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ogsa veere vanskelig a vite om den beste leverandgren er valgt. Ifglge Richardson og Roumasset
(1995) sa vil leverandgren ha muligheten til & kreve hgyere pris, da det ikke eksisterer noen
konkurrenter. Dette vil ogsa kunne fare til at leverandgren ikke forsgker a redusere kostnadene

eller gke kvaliteten.

Flere leverandgrer

Denne formen for strukturering av leverandgrer gar ut pa a ha ulike leverandgrer som leverer
samme produkt eller tjeneste. Ifglge forfatterne Gadde og Hakansson (2010) er argumenter for
denne struktureringen at det reduserer avhengigheten av den individuelle leverandgren.
Fordeler ved a ikke vere avhengig av en leverandgr er blant annet at en kan benytte en alternativ
leverandgr noe som bidrar til & opprettholde kontinuiteten av produktene og tjenestene, da det
er flere som kan utfgre de samme oppgavene. En annen fordel er ifglge Zeng (2000) at kjgperen
ikke blir last til en type teknologi, samtidig som en kan fa ideer fra flere aktgrer. Videre
argumenterer Gadde og Hakansson (2010) for fordelen med ha konkurranse blant
leveranderene. Ved at kjgper kan vere fleksibel pa hvem som utfarer oppgavene vil det bli
konkurranse mellom leverandgrene, noe som vil bidra til & presse prisen ned. Dette farer igjen
til at kjgperen gker sin fordel overfor leverandgrene. Derimot er det ikke alltid kjgperen kan
velge & ha flere leverandgrer. Kjgperen kan tvinges til & bruke flere leverandgrer dersom det
totale volumet er hgyere enn de enkelte leverandgrenes kapasitet.

En utfordring med denne struktureringen er at leveranderbasen blir stor, noe som farer til gkte
kostnader i form av administrasjonskostnader. Ifglge Zeng (2000) vil det & ha en armlengdes
avstand til leverandgrene kreve lengre tid ved kontraktsinngdelse og kunne forsinke
fremdriften, samt kreve mye ressurser. Samtidig vil bruken av flere leverandgrer farer til at

leverandgrenes villighet til samarbeid reduseres, i motsetning til strukturen med en leverandar.

Hybrid innkjgpsstruktur — Delegert innkjgpstruktur

En hybrid innkjepsstruktur kombinerer de to tidligere strukturene. Her vil delegert
innkjgpsstruktur gjennomgas. Denne metoden gar ut pa at det er en leverandgr som leverer
hvert produkt/tjeneste, og at minst to andre leverandgrer har mulighet til & utfere de samme

oppgavene.

Cousins et. al (2008) definerer delegert innkjgpsstruktur som et system hvor en leverandar
gjeres ansvarlig for & levere et sett med oppgaver, istedenfor kun en oppgave. Med andre ord

28



vil det si at en eller flere leverandgrer gis ansvaret for a lede de resterende leverandgrene.
Cousins et. al (2000) peker pa fordeler ved delegert innkjgpsstruktur og trekker frem at ved &
fokusere pa et fatall leverander, vil kjgperen frigi tid til & fokusere pa de gjenvarende
leverandgrene. Ved a forholde seg til feerre aktarer vil ogsa transaksjonskostnadene knyttet til
den daglige driften reduseres. Leverandgrene blir ogsa mer avhengige av hverandre for at
oppgaven skal kunne utfgres, noe som bidrar til gkt deling av mer detaljert informasjon. Videre
overfagrer Kkjgperen kapabiliteter og teknologi til leverandgren slik at det blir mulig for
leverandgrene & utfgre oppgaven. Dette ferer ogsa til at leverandgren blir mer avhengig av
kjgperen, samtidig som store deler av kontrollen og autoriteten knyttet til leveransen overfares

til leverandgren.

Hines (1995) trekker frem at denne strukturen skiller seg fra strukturen med en leverandgar, ved
at ngkkelen til suksess er a utvikle et miljg pa tvers av selskaper, hvor spenningen mellom
konkurranse og samarbeid brukes til & maksimere fordelene for alle leverandgrene, kundene og
sluttbruker. En annen grunnleggende forskjell er at kjgperen beholder underleverandgrene som
en del av sin leverandgrbase. Choi og Krause (2006) trekker frem at 2. og 3. niva leverandgrer
ogsa kan vare i kjgperens leverandgrbase, sa lenge de styres aktivt. En mate kjgperen kan styre
andre og tredje lags leverandgrer er gjennom samarbeidsgrupper. Hines (1995) peker pa at
gjennom & veere aktiv med 1. niva leverandgrer, sa kan disse gjare det pa samme mate for sine
leverandgrer, nemlig kundens andre lags leverandgrer. Teorien som na er gjennomgatt vil

oppsummeres i et teoretisk rammeverk som danner rammene for oppgaven.

2.7 Teoretisk rammeverk
Teorien som er gjennomgatt i seksjon 2.1-2.6 vil oppsummeres i et teoretisk rammeverk og

make- or buy analysen vil falge prosessmodellen som tidligere er utviklet i teoridelen.

Det teoretiske rammeverket for oppgaven kan deles inn i to. Under falger et teoretisk
rammeverk for hele studiet og en prosessmodell for beslutningen knyttet til make- and/or buy.
Det teoretiske rammeverket under vil sammen med en prosessmodell danne grunnlaget for

analysedelen i oppgaven.
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Figur 11: Teoretisk rammeverk

Gulbrandsen (1998) mener at transaksjonskostnadstilnaermingen og ressursbasert syn bygger
pa de samme forutsetningene og har likhetstrekk, noe som gjgr det mulig & kombinere disse
teoriene. Ressursbasert syn kritiseres for manglende aspekter knyttet til opportunisme, det er
derfor valgt & kombinere dette synet med transaksjonskostnadstilnaermingen.
Transaksjonskostnadstilnaermingen ble originalt utviklet for & forsta beslutninger knyttet til
make- or buy. Samtidig er denne kritisert for manglende aspekter rundt selskapets spesifikke
forhold. Denne egner seg derfor godt sammen med ressursbasert syn, da denne tilneermingen
ser pa selskapets spesifikke forhold. Disse perspektivene kan apenbart brukes til & avgjere
hvorvidt NCC skal produsere noe pa vinterdriften selv, eller kjgpe inn fra underentreprengr.
Under transaksjonskostnadsteorien vil det spesifikt sees pa kontraktsforstaelse, oppfelging og
kontroll, samt forholdet til leverandgrene. De viktigste momentene fra ressursbasert syn, vil
veere en kartlegging av de interne ressursene og kjernekompetanse. Dersom det gnskes a kjgpe
inn tjenester fra underentreprengr, vil disse perspektivene ogsa ha en pavirkning pa hvor mange
UEer som skal benyttes, hvilket forhold som skal etterstrebes og hvilken konfigurasjon UEene
skal ha. Dette vil ende i en helhetlig strategi for innkjap av tjenester knyttet til vinterdrift.
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Videre er det utviklet en prosessmodell som beskriver stegene en kan ga gjennom for a kunne

ta en beslutning knyttet til make or buy. Denne modellen vil danne grunnlaget for analysens

knyttet til make or buy.

B

Figur 12: Prosessmodell for make or buy
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Denne prosessmodellen vil brukes i del 5.1 av analysen. Her vil det forst sees pa interne og

eksterne stakeholders, etter a ha kartlagt dette vil det gjennomfares en analyse av caseselskapets

interne ressurser og leverandgrmarkedet. Nar dette er gjort vil aspekter som kontraktsforstaelse,

kontroll og oppfalging, samt forholdet til leverandgrene evalueres. Disse analysene vil danne

grunnlaget for hvor stor grad som skal kjgpes inn og produseres selv. Det sees ikke pa de

tradisjonelle kostnadene, da dette gjares av caseselskapet i dag. Det er med i modellen da det i

fremtiden vil veere fornuftig a bade se pa de strategiske og de tradisjonelle kostnadene far en

beslutning tas.
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3 Metode

| dette kapittelet vil den metodiske tilneermingen som har blitt valgt i denne studien bli
presentert neermere. Hensikten med kapittelet er & vise hvordan jeg har gatt frem for & svare pa
problemstillingen. Jeg vil derfor gi et grundig innblikk i hvordan studien ble gjennomfart ved
a diskutere rundt de valgene og vurderingene som er tatt. Kapittelet omfatter hvilket
forskningsdesign, datainnsamlingsmetode og analyseteknikker som har blitt brukt, far studiens

kvalitet til slutt vurderes ved & se pa validitet og reliabilitet.

| denne delen vil den metodiske tilngermingen bli presentert naermere. Fokuset vil derfor veere
pa hvilke valg og wvurderinger som har blitt tatt underveis, for & kunne svare pa
problemstillingen. Kapittelet inneholder valg av undersgkelsesdesign, datainnsamlingen,

vurdering av forskningsetikk og forskningskvaliteten.

3.1 Valg av undersgkelsesdesign og forskningsmetode
Denne oppgaven tar sikte pa a se hvorvidt det er overensstemmelse mellom dagens praksis i

NCC og teorien som finnes pa omradet. Far en begynner pa dette er det viktig a fa avklart
forfatterens forskningssyn. Det finnes to ulike vitenskapelige perspektiver som pavirker
hvordan forfatteren ser pa verden og tilegner seg kunnskap om den. Ifglge Nyeng (2004) finnes
det to hovedtradisjoner i den menneskevitenskapelige forskningen; positivisme og
hermeneutikk. Dette studiet vil ha et hermeneutisk utgangspunkt, da det sgkes etter en subjektiv
forstaelse fremfor objektive fakta (Nyeng, 2014). Dette gjares for a forsta hvordan NCC selv
oppfatter situasjonen. Det fglger av Jacobsen (2005) at et hermeneutisk utgangspunkt gjerne
preges av en induktiv tilnserming. Dette vil ogsa gjeres i dette studiet, da det forsgkes a forklare

det som gjares i praksis ved hjelp av teori (Bryman, 2016).

3.1.1 Problemstilling
Etter & ha jobbet en sommer hos NCC oppdaget jeg at de forskjellige kontraktene benyttet ulike

strategier for a lgse det samme malet som er a drifte og vedlikeholde veiene aret rundt. Dette
synes jeg var interessant da det ikke var noen opplagt grunn til at de to kontraktene hadde valgt
sa ulike strategier. Siden jeg i tillegg synes innkjep, og hvordan innkjep blir organisert, er

spennende gnsket jeg a se nermere pa dette.

Da alle videre beslutninger blir pavirket av problemstillingen (Ringdal, 2013) er det viktig &

utforme en god og relevant problemstilling. Nar temaet var bestemt ble det utformet en
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problemstilling. NCC mener selv de ikke har tid til & forske og var derfor sveert positive til at
det ble gjort en analyse av gjeldende praksis. Det at oppdragsgiver har hatt pavirkningskraft pa
problemstillingen viser ogsa at dette er et dagsaktuelt tema som er etterspurt i naringslivet.

Problemstillingen ble derfor som felger:

Hvordan bgr private selskaper ta beslutninger knyttet til make and/or buy og sourcing strategi,
gitt feringer fra stakeholders?

For & forbedre den ytterligere har det veert mindre justeringer underveis, men essensen har alltid

veart det samme.

3.1.2 Forskningsstrategi
Bryman (2016) peker pa at det finnes to ulike forskningsstrategier; kvalitative og kvantitative

studier. Videre vil det sees nermere pa hver av de to metodene, for det til slutt velges en metode
som vil bli benyttet.

Ifelge Bryman (2016) fokuserer kvantitative studier pa kvantifisering og kalkulasjoner nar det
kommer til innsamling og analyse av data. Denne metoden benytter en deduktiv tilnserming til
forholdet mellom teori og forskning, som vil si at forskningen utfgres med hensyn pa en
hypotese og ideer som kommer fra teorien. Det vil si at en forsgker 4 teste teorier ved hjelp av
hypoteser. Generelt kan det sies at kvantitative studier er fastsatt ved malinger,

arsakssammenheng, generalisering og replikasjon (Bryman, 2016).

Kvalitative studier baserer seg pa ord fremfor kvantifisering og kan ifglge Bryman (2016)
beskrives med tre karakteristikker. For det farste sa har kvalitative studier et induktivt syn pa
forskning, det vil si at ut ifra observasjoner og funn vil teori oppsta. For det andre, ved a
undersgke verden ved deltakerne, er det mulig a forsta den sosiale verden. For det tredje, sosiale

karakteristikker er ikke fenomen, men et resultat av interaksjon mellom individer.

| dette studiet kunne bade kvalitativ og kvantitativ metode blitt benyttet. Det kunne blitt gjort
en analyse av optimal sammensetning av hva som skal kjgpes inn og produseres selv, ved a
regne pa de synlige kostnadene ved de ulike alternativene. En hypotese kunne derfor vert at a
produsere selv vil veere billigere enn a kjgpe inn fra UE. Slike beregninger gjgr NCC i dag, og

vil derfor ikke bidra med noe ny kunnskap. En annen metode for a forsta hvilken organisering
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som lgnner seg er a observere hva som gjares i dag og analyseres dette. Ved en kvalitativ studie
vil forfatteren vaere bedre rustet til & forsta forholdet mellom kjgper og leverander da det blant
annet er mulig & ha toveis kommunikasjon og komme med oppfalgingssparsmal underveis i
intervjuene. Det at forfatteren har lite innsikt i gjeldende praksis og normer vil ogsa bidra til
vanskeligheter med a utforme et sparreskjema som inkluderer alle variabler og faktorer som
pavirker valgene knyttet til make- or buy i drift- og vedlikehold av vei. Det er derfor vanskelig
a lage et skjema som tar hgyde for alle relevante faktorer, noe som vil pavirke resultatet av

undersgkelsen, og valget falt derfor pa en kvalitativ studie.

3.1.3 Forskningsdesign
Forskningsdesignet er den overordnede planen for hvordan studien skal gjennomfares. Det er

den valgte problemstillingen og undersgkelsens formal som gir grunnlaget for hvilken
forskningsstrategi som burde benyttes (Jacobsen, 2005). Da problemstillingen og det empiriske
studiet begrenser studien til en bedrift er det vurdert dit hen at et casedesign vil veere det mest
egnede designet. Ifglge Bryman (2016) gar casestudie ut pa a gjgre en intensiv og dyp analyse
av en bestemt case. Det apner opp for muligheten til & ga i dybden og fa frem detaljer og
nyanser, som igjen gir muligheten til & oppna en dypere forstaelse av ikke kvantifiserbare
aspekter og utvikle innsikt i en bestemt case. | denne studien vil NCCs gjeldende
innkjgpspraksis innenfor vinterdrift vurderes. Da dette vil gi muligheten til & ga i dybden pa de
to ulike kontraktene og fa frem en mer nyansert og detaljert beskrivelse av forholdene. Dette er
a sees pa som et enkelt case design da det fokuseres pa vinterdrift som en spesifikk aktivitet,
med flere analyseenheter. Det kan ogsa sees pa som et multiple embedded case studie, da de to
kontraktsomradene er to ulike caser, mens de henger tett sammen gjennom NCC og Statens
Vegvesen. Det er planlagt & hente inn informasjon fra flere informanter, samt dokumentstudier

av NCCs interne og eksterne dokumenter.

Begrensingen ved casestudie er ekstern validitet eller generaliserbarhet (Bryman, 2016). Da det
fokuseres pa en bestemt case, kan resultatene derfor ikke generaliseres til en gruppe. Selv om
manglende muligheter til & generalisere er en svakhet ved a velge dette forskningsdesignet er

ikke generaliserbarhet et mal for studien, og vil derfor ikke pavirke studiens kvalitet.

3.1.4 Valg av metode
Det finnes mange ulike metoder 4 velge mellom (Bryman, 2016). Hvilken metode en skal

benytte avhenger av hvilken type informasjon en gnsker a samle inn. Videre vil det presenteres
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tre ulike metoder som kan benyttes til & svare pa problemstillingen. De tre er dokumentstudie,
sparreundersgkelse og semistrukturert intervju. Etter en vurdering av de ulike metodene, vil det
presenteres metoden som er valgt i dette studiet.

Dokumentstudie er, ifalge Bryman (2016) en metode for a analysere dokumenter for a
kvantifisere innholdet etter forhandsbestemte kategorier, pa en systematisk og reproduserbar
mate. Ulemper med denne metoden er at den bare er sa god som dokumentene som analyseres
og at den ofte utelater svar pa hvorfor det er slik det er. Denne metoden er derfor ikke egnet
alene til & besvare problemstillingen. Derimot har forfatteren tilgang til alle interne dokumenter

i NCC, noe som vil muliggjare bruk av denne metoden.

Sperreundersgkelse, hvor respondenten svarer uten tilstedeverelse av en intervjuer. Denne
metoden mener Bryman (2016) er rask & administrere, den er lite ressurskrevende, resultatene
blir ikke pavirket av at intervjueren er tilstede, ingen variabilitet pa tvers av intervjuene.
Derimot, siden intervjueren ikke er tilstede kan han ikke bistd intervjuobjektet dersom
uklarheter skulle oppsta, samtidig som intervjueren ikke far stilt oppfelgingsspgrsmal. Andre
ulemper er at man ved denne metoden ikke far samlet inn tilleggsdata og ikke vet hvem som
svarer. Videre kan man ga glipp av verdifull informasjon i tillegg til at antall personer som

svarer kan veere lavt. Dette vil fare til at funnenes generaliserbarhet reduseres.

Semistrukturerte intervjuer dekker et bredt spekter av former. Vanligvis referer det til
situasjonen hvor en intervjuer har en rekke spgrsmal som er pa en generell form, som tillater
intervjueren a stille spgrsmal i forskjellige rekkefglge. Det gir ogsa intervjueren muligheten til

a stille flere spgrsmal om aktuelle temaer.

Formalet med studien var a finne ut av hvilken praksis NCC praktiserer i dag, og komme med
en anbefaling om hva de burde gjare i fremtiden. For & finne ut av dette, var det ngdvendig a
snakke med de involverte direkte og hgre hva de selv fremhevet ved dagens praksis. Det ble
derfor naturlig a benytte en kvalitativ metode. En annen faktor som bidro til at det ble naturlig
a benytte kvalitativ metode var at den apner opp for 4 endre undersgkelsesopplegget underveis
(Jacobsen, 2005). Jeg hadde lite forhandskunnskap om temaet som skulle studeres og gnsket
derfor ikke & lase meg til noen forhandsbestemte faktorer, da jeg gnsket & fa alle relevante
faktorer frem i lyset for jeg gikk i dybden pa noen av dem. Dette fikk jeg nytte av allerede ved
en innledende samtale med informant 2. Jeg hadde studert kontraktene i mitt dokumentstudie
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og antok at det ikke var noen uklarheter. Dette ble derimot motbevist av informant 2, noe som

farte til at dette ble en sentral faktor i dette studiet.

Mer spesifikt gnsket jeg a benytte dybdeintervju da det gjerne benyttes til & studere holdninger,
meninger og erfaringer (Tjora, 2012). Ved & snakke med de involverte direkte, bade pa kjaper
og leverandersiden, fikk jeg frem hva de mente var dagens situasjon. Det kan veere noe annet
enn hva som star beskrevet i kontrakter og lignende. Pa grunn av manglende forhandskunnskap

hadde jeg heller ikke nok informasjon til & utarbeide et spgrreskjema pa forhand.

| tillegg ble det benyttet dokumentstudier som tilleggsdata for a gke studiens validitet. Dette
benevnes som metodetriangulering (Tjora, 2012). Jeg gnsket med dette & finne ut av hva som
oppleves som dagens praksis bade for de ansatte i NCC og UE, samtidig som jeg sa hva som

stod i kontraktene begge parter har underskrevet.

3.2 Datainnsamling
Det vil i denne delen presenteres hvordan dataene har blitt samlet inn og tanker knyttet til dette.

Det ble benyttet litteraturstudie, dokumentstudie og dybdeintervju.

3.2.1 Litteraturstudie
Transaksjonskostnadsteorien, ressursbasert syn og sourcing strategi er valgt som fokusomrader

for oppgaven, da disse er godt egnet til & besvare problemstillingen. Forfatteren har gjort
strukturelle sgk innenfor disse kategoriene samtidig som veileder har foreslatt sentrale artikler
og forfattere innenfor de nevnte omradene. Ut fra kjerneforfatterne er det videre sett pa hvor
disse forfatterne er sitert i nyere publikasjoner, for ogsa a kunne se utviklingen innenfor
omradene. Sngballmetoden er ogsa benyttet for a spore relevant informasjon tilbake til
originalkilden (Bryman, 2016). Denne metoden er brukt for a utvide litteraturgrunnlaget utover

det strukturelle sgket.

3.2.2 Dokumentstudiet
| startfasen av studiet ble NCCs interne dokumenter studert, deriblant oversikt over UEer,

kontrakter med UE og driftskontrakten NCC har med Statens VVegvesen. Dokumentstudiet ble
primert brukt for & gke forfatterens kunnskap pa omradet. Samtidig som det ble benyttet som
informasjonsgrunnlag for a se hva som kunne vare interessant a fokusere pa videre i prosessen,

deriblant hva det skulle fokuseres pa under intervjuene.
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3.2.3 Dybdeintervju
Intervjuguiden ble utformet med bakgrunn i NCCs interne dokumenter og teorien pa omradet.

Deretter ble den pre-testet i to runder for & kvalitetssikre den og avklare eventuelle uklarheter i

spgrsmal og sikre at intervjuguiden malte det den var tiltenkt & male.

Planen fgr intervjuene var a benytte semi-strukturert intervjuguide, ved a kategorisere
spgrsmalene under ulike temaer, med underspgrsmal. Fordelen med denne metoden er at en
ikke lases til en fast rekke med spgrsmal, og at temaene tas etter hvert som det faller seg naturlig.
Dette kan bidra til a gjere flyten i samtalen mer naturlig, da informanten selv kan komme inn
pa aktuelle temaer. Samtidig kan det dukke opp nye temaer jeg tidligere ikke var bevisst pa
betydningen av, eller visste om. Jeg har ogsa valgt a justere intervjuguiden til hvilken informant
som skulle intervjues da de ulike informantene har ulik tilknytning til temaet. Ved 4 tilpasse
intervjuguiden til hver informant farte det ogsa til at alle fglte de fikk snakke om den delen av
prosessen de selv er en del av og jeg unngikk derfor a stille mange sparsmal informanten ikke
kunne svare pa. Dette er en fordel da det & ikke kunne svare kan bidra til usikkerhet hos

informanten, noe som igjen kan redusere intervjuets kvalitet.

Intervjuene ble startet med noen oppvarmingsspgrsmal som ikke krever mye refleksjon, dette
for & varme opp informanten. Ved a starte med slike sparsmal kan det, ifglge Tjora (2012), fare
til at informanten faler en gkt grad av trygghet og kontroll over situasjonen. Dette kan igjen gke

intervjuets kvalitet.

For & kunne gjengi informasjonen som fremkommer mest mulig presist, ble det benyttet
bandopptaker. Samtidig som det alltid ble medbrakt notatbok dersom det ikke skulle veere greit
for informanten a benytte bandopptaker eller det skulle skje noe med opptakeren. Ulempen med
a benytte bandopptaker er at informanten kan fale seg begrenset (Jacobsen, 2005). Det vil
dermed kunne pavirke hva informanten gnsker a si under intervjuet. Derfor ble det benyttet
opptaker pa mobilen da den lettere glir inn i miljget, og det virket som om informanten glemte
at intervjuet ble tatt opp etter kort tid. Etter gjennomfart intervju ble det transkribert
umiddelbart, for lettere & kunne gjennomfare analysen. Ved a konvertere intervjuene fra
muntlig til skriftlig form, blir de strukturert slik at det blir lettere & gjennomfgre analysen
(Johannessen et. al, 2011). Transkriberingen viste seg a vere nyttig da momenter jeg ikke sa

som spesielt interessante umiddelbart, har vist seg a veaere mer sentrale enn farst antatt.
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Erfaringer fra intervjuene

| utgangspunktet hadde jeg et anske om a foreta intervjuene pa deres arbeidsplass, da det gjerne
skaper en mer avslappet stemning. Det farste intervjuet ble gjennomfgrt med en
beslutningstaker fra NCC pa Numedalskontrakten, pa hans kontor. | ettertid ser jeg at det var
uheldig, da det var Iytt ut til pauserommet hvor andre ansatte oppholdt seg. Derimot sa ikke
dette ut til & prege informanten. Det ble forespeilet pa forhand at intervjuet ville ta rundt 45
minutter. Jeg besluttet derfor & legge inn en pause pa midten, der informanten fikk muligheten
til pafyll av kaffe. Dette tror forfatteren var hensiktsmessig, da det er krevende & gjennomfare

et sa langt intervju.

Etter erfaringene fra intervju en gnsket jeg ikke a gjennomfare flere intervju pa NCC sitt kontor.
Informant 2 og forfatteren skulle pa kurs pa Lampeland Hotell, og tok derfor intervjuet etter
dette kurset. Det ble da booket et ngytralt mgterom. Informanten har tidligere veaert mye i disse
lokalene og dermed falte seg avslappet, ogsa dette intervjuet ble delt i to med en kaffepause pa

midten.

Det tredje intervjuet hvor en underentreprengr fra Numedal skulle intervjues, ble etter gnske fra
informanten gjennomfart pa Redberg Hotell. For a gjare intervjuet mindre formelt ble det valgt
a gjennomfare intervjuet over en lunsj. Intervjuet ble gjennomfart i kafeteriaen, mens det satt
andre mennesker i nerheten. Dette kan ha pavirket informanten til & veere mer reservert i sine

svar, noe forfatteren tar kritikk pa.

Pa det siste intervjuet skulle en underentreprengr fra Ringerike intervjues. Etter gnske fra
informant 4 valgte vi a gjennomfare intervjuet pA NCCs lokaler pa Ringerike. Det viste seg at
pauserommet var ledig, og at det ikke var noen andre fra NCC i lokalene. Intervjuet ble derfor
giennomfart i avslappende omgivelser pa pauserommet. | ettertid ser forfatteren at det var
uheldig a gjennomfare intervjuet pa NCCs omrade, da dette sa ut til & prege informanten noe.
Videre er forfatteren av den oppfattelse at informanten vegret seg fra a kritisere NCC, noe som

var uavhengig av mgtested.

Alt i alt vil jeg si meg forngyd med gjennomfaringen av intervjuene da jeg fikk god kontakt
med intervjuobjektene og klarte & skape en avslappende stemning. Samtidig var

intervjuobjektene samarbeidsvillige og svarte konkret pa mine spgrsmal. Dersom jeg skulle
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gjennomfgrt intervjuene igjen vil jeg funnet mer egnede steder for gjennomferingen av selve

intervjuet.

3.2.4 Utvalg
Et av kjennetegnene ved kvalitativ metode er & fa mye data fra et begrenset antall informanter

(Johannessen et al., 2011). Det ble derfor brukt tid pa a gjennomfare en strategisk utvelgelse
for & sikre at alle sider ved casen ble representert, samtidig som en gnsker relevante personer

fra hver malgruppe.

Forfatteren gnsket & benytte kriteriebasert utvelgelse. Det vil si at jeg gnsket informanter som
oppfylte noen gitte kriterier (Johannessen et al., 2011). Tabellen nedenfor viser hvilke krav

forfatteren hadde til informantene fra NCC og UE.

Tabell 4: Kriteriebasert utvelgelse

NCC UE

Minst en informant fra hvert

kontraktsomrade

Minst en informant fra hvert

kontraktsomrade

Ma veere beslutningstaker

Helst beslutningstaker

God kjennskap til kontrakten

God kjennskap til kontrakten

Ha jobbet i NCC i minimum 3 ar

Ha veert UE i minimum 5 &r

Basert pa disse kriteriene kom forfatteren frem til fglgende beskrivelse av gnskede
intervjuobjekter:

Informant 1 — Lederrolle NCC pa Numedalskontrakten

Informant 2 — Lederrolle NCC pa Ringerikekontrakten

Informant 3 - Lederrolle UE pa Numedalskontrakten

Informant 4 - Lederrolle UE pa Ringerikekontrakten

Interessante stillingsbeskrivelser vil derfor vere prosjektleder eller driftsleder (NCC) og Daglig
leder (UE).

Johannessen et. al. peker pa at en nar et metningspunkt, der det ikke har noen hensikt & intervjue
flere. Ved a intervju en fra NCC pa hver av kontraktene mener forfatteren av dette studiet at
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metningspunktet er nadd. Samtidig har NCC kun en UE i Numedal, det ville derfor mest
sannsynlig ikke fremkommet flere momenter dersom en hadde intervjuet flere fra samme
selskap. Derimot skulle jeg gjerne ha intervjuet flere UEer pa Ringerike, for a fa et bredere
perspektiv. Dette ble det derimot ikke tid til. Jeg ser ogsa i ettertid at det a intervjue noen fra
hovedkontoret eller konsernledelsen ville veert lgnnsomt, da deres syn kun fremkommer
gjennom interne dokumenter og andre intervjuobjekter. Til tross for at antallet gjennomfarte
intervjuer ikke er sa hayt, har jeg likevel fatt belyst situasjonen fra ulike synsvinkler og fatt

intervjuet de gnskede beslutningstakerne.

3.2.5 Koding og analyse
Da det var noe tid mellom hvert intervju, ble hvert intervju transkribert og kodet for det neste

intervjuet ble gjennomfart. Ifglge Johannessen et al. (2011) er det ngdvendig a strukturere
materialer og identifisere eventuelle manstre. Jeg valgte derfor a strukturerer materialet under
ulike teamer. Etter at dette var gjort for alle intervjuene, sa jeg at det var overlapp bade mellom
temaer og innhold, samtidig som det viste seg at flere av temaene var koblet sammen. Disse ble
dermed slatt sammen og endte opp med 5 ulike temaer: Erfaringer fra kontrakten,
kontraktsinngaelse og kontraktsforstaelse, oppfelging og kontroll, forhold og til slutt tanker om
fremtiden. 4 av disse tematiske kategoriene har stor pavirkning pa beslutningen NCC star

overfor. Erfaringer er mer en generell innledning til partens synspunkter.

Det kom tydelig frem at disse fire kategoriene pavirket make- or buy beslutningen. Jeg matte
derfor tolke resultatene for a finne ut pa hvilken mate de pavirket. Ifglge Johannessen et al.
(2011) handler tolkning om a sette noe inn i en stgrre ramme. Temaene i dette studiet er satt i
en stgrre ramme ved & bindes sammen av transaksjonskostnadstilnaermingen.

Analysearbeidet var krevende, da nye apenbaringer kom til ettersom en dykket dypere ned i
materialet, og i starre grad sa sammenhenger og meninger som ikke kom tydelig frem ved farste

gyekast.

3.3 Forskningsetikk
Jeg gnsket at alle som var en del av studien skulle fa en god opplevelse og fale seg rett fremstilt.

Som en del av dette fulgte jeg de tre kravene som finnes i Norge nar det gjelder forholdet
mellom informant og intervjuer (Jacobsen, 2005). De tre kravene er informert samtykke, krav
pa privatliv og krav pa a bli korrekt gjengitt. Alle har latt seg intervjue frivillig, og blitt

intervjuet basert pa deres stilling. Jeg har derfor lagt til grunn at de selv har kompetanse til a
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kunne vurdere hvorvidt de har gnsket a delta. Samtidig som jeg i starten av hvert intervju har
gitt informasjon om blant annet studiens hensikt slik at alle vet hva de er en del av. Forfatteren
har ogsa vaert apen om at han skal begynne som prosjektleder pa Ringerikekontrakten etter endt
studie. Slik at dette ikke skal komme som en overraskelse pa informantene i ettertid. Samtidig

som det er apenhet om at NCC far oppgaven nar den er ferdig.

Informasjonen som er samlet inneholder ikke persondata, da alle har snakket om og pa vegne
av deres stilling. Allikevel kan det til tider oppleves personlig da det blant annet har kommet
frem at noen har et anstrengt forhold. Denne oppgaven vil vaere unntatt offentligheten i 5 ar.
Det er derfor vurdert dit hen at, til tross for risikoen for gjenkjennbart er hay, sa vil det ikke
veere et problem 5 ar frem i tid. NCC vil fa tilgang til et eksemplar av studiet. De er godt kjent
med situasjonen og det fremkommer ikke noe nytt om den saken i dette studiet. Da NCC kun
har en direkte UE i Numedal vil det vaere vanskelig a ikke kunne kjenne igjen informanten,
uavhengig om en bruker selskapets navn eller ikke. Det er krevende & bevare informantenes rett
til privatliv nar casen bestar av et fatall mennesker. Derimot er informantene kun nevnt med

“informant” og et tilherende nummer.

Da bygg- og anleggsbransjen er preget av menn, har det blitt vurdert dit hen at betegnelsen
«han» kan brukes om informantene. Der det har veert ngdvendig a benevne underentreprengrens
UE, har disse blitt anonymisert til ANUE 1 og 2. Videre nar konkurrenter av NCC skal nevnes,
er disse betegnet med Entreprengr 1-4. Dette er gjort da disse ikke har fatt muligheten til a
komme med sine synspunkter, det vil derfor vere lite etisk a presentere en side av saken med

navn.

Ved at jeg benyttet opptaker og transkriberte alle intervjuene kort tid etter at de var gjennomfart
bidrar det til at informantene har blitt rett gjengitt. Samtidig som jeg har vart bevisst pa a
benytte sitatene i den sammenhengen de var tenkt, og dermed ikke ta de ut av sin sammenheng.
Ved studiets slutt vil alle lydfiler og datamateriale knyttet til dette bli slettet slik at det ikke skal

komme pa avveie.

3.4 Forskningskvalitet og refleksjon
Da forfatteren skal begynne a arbeide for NCC etter endt studie vil dette i noen grad kunne

svekke troverdigheten til studiet. Dette fordi forskeren dermed ikke er helt uavhengig og kan

ha et farget syn. Videre har informant 2 vaert med a velge ut informanten som representerer UE
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pa Ringerike. Dette kan fare til at forfatteren ikke far kartlagt hele bildet. Videre vil det na bli
gjennomfart en kritisk drgfting av studiens kvalitet. Kvaliteten pa forskningen blir ofte malt ut
fra graden av reliabilitet og validitet (Tjora, 2012), og det er derfor disse parametrene som vil
bli benyttet.

3.4.1 Reliabilitet
Reliabilitet kan ifglge Tjora (2012) sies & handle om den interne logikken gjennom hele

prosjektet. Det gar derfor ut pa & se om de data og bearbeidingsmetodene som er benyttet virker
logiske for a fa svar pa studiens formal. Siden forskeren alltid vil ha en eller annen form for
engasjement i temaet det forskes pa som kan betraktes som stay, kan det derfor veere vanskelig
a snakke om reliabilitet innenfor kvalitative metoder (Tjora,2012). Dette studiet er intet unntak,
da dette temaet opptar meg pa flere ulike mater. Innkjep er for det farste et tema jeg er sveert
interessert i og som jeg derfor har valgt & fordype meg i. Denne bakgrunnen kan ha pavirket
min antakelse av hva jeg ville finne og dermed ogsa ha pavirket hva jeg har lett etter. Det kan
ha fart til at jeg ikke har veert sa apen for andre funn enn de jeg allerede hadde regnet med a
finne. Med andre ord vil det si at andre uten min faglige bakgrunn, kunne oppdaget andre funn
enn meg selv. Samtidig sa kan min bakgrunn ha veert en fordel. Jeg hadde mer kunnskap om
hva jeg kunne forvente a finne og forstod derfor kanskje situasjonen bedre. Det betyr igjen at
jeg med starre forutsetninger klarte & lage en intervjuguide som fikk frem flere sider av saken,

enn kun det som ligger pa overflaten.

En annen faktor er at jeg allerede hadde kjennskap til NCC gjennom sommerjobb og at jeg skal
begynne & arbeide der etter endt studietid. Hva jeg rettet fokuset mot, kan derfor vere pavirket
av mine erfaringer med NCC og min erfaring med de som arbeider der, og de UEene jeg har
hatt kontakt med tidligere. Dette er en utfordring bade jeg og NCC har veert klar over fra start,
og som vi derfor har veert bevisst pa og apen om. Derimot er det verdt & papeke at jeg gjennom
min sommerjobb arbeidet mye alene ute pa vei, og dermed ikke var mye i direkte kontakt med
UEer eller beslutningsmyndighet. Pa den andre siden sa har jeg hert mye prat blant ansatte, som

kan ha pavirket mitt syn.

En annen utfordring som er spesielt sentral for denne undersgkelsens palitelighet er at jeg kan
ha veert utsatt for det Tjora (2012) sier er vanskelig & unnga, nemlig at informantene tilpasser
svarene og prgver a svare «riktig» pa spgrsmalene for a fremsta i et godt lys. Dette er spesielt

sentralt siden jeg kommer til & jobbe tett med noen av informantene fremover. Det er derfor
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trolig at de har holdt tilbake informasjon som senere kan skade dem selv. Samtidig som UEene
vet at oppgaven vil bli overlevert NCC og derfor ikke gnsker & snakke negativt om sin kunde.
Dette kan ha medfert at det kun er overflaten pa eventuelle konflikter som har kommet frem,
noe som igjen vil pavirke studiens resultat. Det at jeg har benyttet metodetriangulering kan ha
dempet denne effekten noe, da jeg har hatt muligheten til & sjekke det som har blitt sagt opp

mot kontrakter og lignende.

Valg av intervjusted kan ogsa ha pavirket hva som ble sagt under intervjuene. Som tidligere
nevnt er jeg ikke forngyd med alle steder intervjuene ble gjennomfart, selv om det ikke virket
som om informantene var bergrt av det. Men, det kan allikevel ha pavirket de til & holde tilbake

relevant informasjon.

Hvordan jeg behandlet datamaterialet i ettertid pavirker ogsa resultatet av studien. Jeg valgte a
transkribere intervjuene og benytte meg av sitater bade i empiridelen og analysedelen. Det
bidrar ifelge Tjora, (2012) til at informantens “stemme” nér helt ut til leseren og bidrar til & oke

reliabiliteten.

Analysen er basert pa mine egne valg, bakgrunnskunnskaper og tolkninger. Det er et stort
datamateriale jeg til slutt endte opp med og hvordan det ble strukturert vil ogsa kunne pavirke
resultatet. Det er derfor mindre sannsynlig at andre ville kommet frem til det samme resultatet

som meg, da det er mange mater & strukturere informasjonen pa.

3.4.2 Validitet
| folge Johannessen et al. (2011) handler validitet i kvalitative undersgkelser om i hvor stor grad

forskerens fremgangsmate og funn reflekterer formalet med studien, samt representerer
virkeligheten. Validitet deles opp i intern og ekstern validitet. Intern validitet ser pa om vi har
funnet svar pa spgrsmalene som er stilt, mens ekstern gyldighet fokuserer pa om det er mulig a

overfgre resultatene til andre sammenhenger (Jacobsen, 2005).

Intern gyldighet

En del av & se pa den interne validiteten er & vurdere om informasjonen informantene har gitt
er sann og om det er de riktige enhetene som har blitt undersgkt (Jacobsen, 2005). Jeg har valgt
a ikke intervjue Statens Vegvesen selv om de er en sentral part som pavirker innkjgpsprosessen

til NCC. De bestemmer blant annet hvor mye NCC ma produsere selv, og dermed ogsa hvor

43



mye NCC kan kjgpe inn fra UE. Samtidig stiller de ogsa krav til hvor mange nivaer av UEer
NCC kan ha under seg. Ved 4 intervjue ogsa disse ville jeg fatt enda et aspekt inn i oppgaven
og sett saken ogsa fra deres side, noe som kunne vert en kontrast til NCC sine meninger.
Samtidig sa var fokuset i denne studien pa NCC og hvordan de velger a gjgre innkjgp og ikke
pa hvem som igjen pavirker de. Fokuset i studien ville da blitt endret. Derimot skulle jeg gnske
at jeg hadde fatt intervjuet en eller to UEer til pa Ringerike, da det ikke er sikkert UEen som er
intervjuet representerer UEenes syn. Med det utvalget jeg har valgt fikk jeg snakke med de som
har farstehandskunnskap om innkjgpsprosessen, ved a snakke med beslutningstakere. Samtidig
som jeg snakket bade med kunde og leverander. Ved at informantene som intervjues er
farstehandskilder gker det tiltroen til svarene. Dette vil dermed fare til gkt validitet (Jacobsen,
2005). Samtidig kan undersgkelsens validitet bli redusert pa grunn av undersgkelseseffekter
som Jacobsen (2005) beskriver ved at informantene ikke gnsket & gi fra seg riktig informasjon,

noe som allerede er diskutert tidligere i oppgaven.

En annen faktor som pavirker gyldigheten til studiet, er hvordan datamaterialet er blitt tolket og
analysert. Tiltross for at empiridelen inneholder informantenes mening, sa er fremstillingen et
resultat av mine valg generelt, valg av problemstilling og valg av forskningsmetode. Dette
medfgrer at dersom jeg hadde tatt andre beslutninger, sa ville mest sannsynlig studiet fatt et

annet resultat.

Ekstern gyldighet

Hensikten med dette studiet er ikke & generalisere resultatene. Dette er i trad med Jacobsen
(2005) som mener at malet med kvalitative metoder ikke er & generalisere til en starre
populasjon. Derimot har hensikten med dette studiet veert a forsta hvordan og hvorfor NCC har
valg ulike strategier pa de to kontraktsomradene. Ved a kun intervjue en UE pa Ringerike, kan
jeg derfor ikke si noe om alle UEene pa Ringerike. Derimot kan studiet ifalge Tjora (2012) ha
forskningsmessig verdi, til tross for manglende generaliserbarhet. Dersom det er gjort detaljert
rede for hva som er observert, sa kan leseren selv vurdere om dette studiet vil ha gyldighet for
sin forskning. Dette vil med andre ord si at dersom noen gnsker a se pa det samme som meg,
sa kan de ved denne detaljerte beskrivelsen dra nytte av erfaringene NCC og dette studiet har
gjort. Hadde det veert et slikt studie tilgjengelig for NCC i utgangspunktet, sa ville det ikke veert
ngdvendig for meg & gjare dette studiet. Pa den andre siden viser dette viktigheten av at slike

studier eksisterer.
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4 Empiri

4.1 Innledning
| denne delen vil NCC, vinterdrift og kontraktsomradene sees narmere pa. Farst vil det sees pa

organisasjonsstrukturen til NCC for a plassere Infra Services. Deretter vil generelle faktorer

som pavirker begge kontraktsomradene presenteres. Deretter vil det fokuseres pa
driftskontraktene Numedal og Ringerike.

Den farste delen vil falge oppbyggingen pa figuren under, her vil alle generelle faktorer sees

o

pa:

Om NCC Infra Services

Kjernekompetanse Generelle krav til Overordnet strategi
vinterdrift

|
|

Vinterdrift i NCC

Make og/eller buy \\

Innkjepsprosessen
Kontrakten
Underentreprenarens
rolle

Figur 13: Rammeverk for gjennomgang av de generelle forholdene pa driftskontrakten

4.1.1 Om NCC Infra Services
Under falger organisasjonskartet til NCC AB, etter omstruktureringen 1. januar 2017, er NCC

Infrastructure na en nordisk organisasjon. Tidligere besto NCC AB blant annet av NCC
Norge, NCC Sverige, NCC Danmark etc.
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Figur 14 Oversikt over NCC ABs organisasjonsstruktur
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Kilde: Interne dokumenter NCC (2017)

NCC Infra Services er en del av NCC Infrastructure som star for 30% av NCCs omsetning
(NCC, 2017b). NCC Infra Services sgrger for drift og vedlikehold av Norges veinett. Det tar pa

seg alt fra sma oppdrag til store flerarige prosjekter. I tillegg til vedlikehold av vei utfgrer NCC

0gsa store og sma arbeider innen drift, vedlikehold og grunnarbeid for privat naringsliv og
kommuner (NCC, 2017c). | dag har NCC 10 ulike driftskontrakter, spredt utover hele landet.

To av disse er kontraktene vi skal se nermere pa her.

Tabell 5: Oversikt over NCCs driftskontrakter

Driftskontrakt SVV Arendal @st

Driftskontrakt SVV Rjukan

Driftskontrakt SVV Indre Ryfylke

Driftskontrakt SVV Solar

Driftskontrakt SVV Nordre Hedmark

Driftskontrakt S\VVV Stord

Driftskontrakt SVV Numedal

Driftskontrakt SVV Sgr-@sterdalen

Driftskontrakt SVV Ringerike

Driftskontrakt SVV Vest-Telemark

Kilde: NCC (2017d)
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Figur 15: Viser oversikten over organiseringen pa de to kontraktene

4.1.2 Overordnet strategi

Ifglge informant 1, sa gnsker ikke konsernledelsen i Sverige at NCC skal ha egenproduksjon
pa vinterdrift. Det stemmer til dels med informant 2s syn pa saken hvor han papeker at konsernet
i utgangspunktet ikke har noen visjon nar det kommer til hva som skal kjgpes inn og produseres

selv, men at de ogsa ser at oppdragsgiver kommer til & kreve dette i stgrre grad fremover.

Informant 1, mener at det ikke finnes noen overordnet strategi i NCC for hvor mange UEer man
skal benytte pa vinterdrift. Samtidig peker informant 2 pa at de har en innkjgpsstrategi: «med

litt metoder og litt rundt vare verdier og den biten»

4.1.3 Kjernekompetanse

Informant 2 mener NCC Infra Services kjernekompetanse er prosjektstyring nar det kommer til
drift og vedlikehold. Men at de praver & vri seg bort i fra dette, for ogsa a fa litt fagkompetanse.
Informanten mener ikke dette er et stort konkurransefortrinn, da det er litt sann som de andre
(entreprengrene) har drevet. Bade Entreprengr 2 og Entreprengr 3, som er store konkurrenter,
gjer mye det samme. Entreprengr 2 har litt mer i egen regi, mens Entreprengr 3 og NCC driver

veldig likt. «Prosjektledelse og thats it» (Informant 2)

Pa sparsmalet om hva som er NCC Infra Services konkurransefortrinn svarer informant 1:
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«Nei, det har jeg lurt pa selv mange ganger, det tror jeg ikke jeg har noe godt svar pa. Jeg tror

ikke vi er noe bedre enn andre entreprengrer, skal jeg veere arlig.»

Informant 1 trekker frem at NCCs viktigste oppgave er a stgtte og gi bistand til de som er ute
og arbeider. Samtidig som han mener de gjar en grei jobb nar det kommer til oppfalging og

opplering av de som produserer.

«Det har veert litt slik at vi har veert et postkasseselskap og ifalge konsernledelsen ikke skal
gjere noe selv. Men nar det kommer til kompetanse og den biten der, sa er det litt viktig at vi
produseres noe selv, sa vi veit hva faget bestar av. Vi kan ikke bare sende og motta fakturaer»
(Informant 2)

4.1.4 Generelle krav til vinterdrift

Kontraktslengden er pa 5 ar med opsjon pa ytterligere 1 ar. En av grunnene til dette mener
informant 1 kan vare at leie- eller leasing-avtaler pa utstyr gjerne er pa 5 ars avtaleperiode.
Prosjekteieren og oppdragsgiver Statens Vegvesen stiller krav om at minimum 25% av
produksjonen som skjer pa hele driftskontrakten skal skje i egenproduksjon. Det er ogsa begynt
et praveprosjekt med krav til minimum 40% egenproduksjon. Informant 2 fremhever at det pa
noen kontrakter er et krav at NCC skal ha et gitt minimums antall enheter pa vinterdriften selv.
| falge informanten, sd ma jo NCC veere positiv til & klare & mgte det. P& en lunsj med Statens
Vegvesen, ble det presiserte at: «Det er NCC vi har kontrakt med, og det er derfor de vi vil mgte

ute pa veien».

NCC gjer i liten grad spesifikke investeringer i UE. Det er UEene som holder bilene og
traktorene og NCC holder plogene. Samtidig er det installert en GPS i hver av enhetene for a
registrere hvilke aktiviteter som utfgres og hvilke enheter som er pa veien. Disse GPSene kan
tas ut av bilene, dersom bilene ikke lenger skal tjenestegjare for NCC. Det er disse GPSene som
brukes til a registrere hvor maskinene er og hvor langt de har kjert. Ifglge informant 1, sa far
UEene betalt for medgatte kilometere brgyta og utlagt tonn med salt og sann osv. Dette er likt

for alle UEer, derimot er det ulik godtgjarelse for beredskap.
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4.1.5 Hva trengs for a kunne drive med vinterdrift

Informant 1 trekker frem at dyktige og erfarne folk er det viktigste for a kunne utfgre vinterdrift.
Han utdyper dette med at den praktiske erfaringen er viktig, og papeker at en ikke ma ha kjart
braytebil i 20 ar for & kunne utfgre jobben. Han vektlegger innblikket man far av a vere ute pa
veien. Samtidig papeker han at drift og vedlikehold er preget av eldre folk, som blir borte en
etter en. Informant 1, mener at NCC ikke er i naerheten av & ha nok maskiner og utstyr til &
kunne gjennomfare hele vinterdriften selv. «Vi har ploger, men vi har ikke noe til a dytte

plogen»

Informant 2 peker pa at man trenger dedikerte folk til fysisk & gjere jobben. Samtidig som man
trenger driftspersonell til & kjere kontroll og oppfalging. En viktig egenskap hos disse er & vere
litt diplomatiske og korrigere dersom ting ikke er som de skal. S& NCC ma vere pa veien
uavhengig av om de har arbeid i egen regi eller om det er satt bort.

For a drive med vinterdrift mener informant 4 at du ma vere over middels interessert i & fglge
med pa veermelding, samtidig som man ma vere 100% tilgjengelig gjennom vinteren.
Lokalkunnskap er viktig dersom det er et omrade med uvanlige verfenomener, men dette
gjelder ikke for kontraktene Numedal og Ringerike (Informant 1). Derimot mener informant 3

at lokalkunnskapen er UEens starste styrke.

4.2 Vinterdrift i NCC
4.2.1 Make- or buy

Informant 1, peker pa at vurderingen hvorvidt det skal kjgpes inn eller produseres selv ofte
gjeres nar det kalkuleres pa nye kontrakter. Fokuset her, ligger da pa a dekke Statens Vegvesens
egenproduksjonskrav  pa 25%. Informant 1 trekker frem kalkulasjonsteamet som
beslutningstakere, samtidig som prosjektlederne pa hvert enkelt prosjekt tar en vurdering.
Informant 2 forklarer at make- or buy beslutningen aller helst tas i kalkulasjonsfasen. Derimot
viser det seg at i dag tas beslutningen etter at kontrakten er vunnet. Det produseres selv, dersom
NCC kan gjgre det like billig som UE. Det presiseres ogsa at dersom NCC skulle miste en
kontraktspart, eller at UE gar konkurs, sa blir det igjen vurdert a ta det selv.

Informant 1 peker videre pa at de sliter med a fa lov av konsernet til & investere i utstyr etter at
kontrakten er vunnet, til tross for at kalkulasjonsteamet har kommet frem til at NCC skal ha

egen produksjon pa to brgyteroder.
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Informant 2 mener at, til tross for innkjepsstrategien, sa ser NCC fortsatt mye pa pris, men at
det samtidig ligger en liten vurdering bak. Lokale ledere gnsker blant annet & bevare
kompetanse og ha litt kontroll, og mener derfor at det er enighet i NCC om a ha 1-2 enheter pa

vinterdrift selv.

Beslutningsgrunnlaget er ifglge informant 1 ikke bare pris, men ogsa av strategisk viktighet.
Dette begrunner informanten i at dersom NCC skal prate til 100 stykker om hvordan de skal
brayte, samtidig som de selv ikke gjer det, sa blir de et papirflyttefirma. Sa informant 1 mener
det er viktig at NCC er involvert i vinterdriften. Informant 3 mener at dersom NCC skal overleve

pa landsbasis, sa ma de ta en starre del av driften selv.

4.2.2 Innkjepsprosessen

Informant 1 og 2 har ulik beskrivelse av innkjgpsprosessen. Informant 2 peker pa at det
opprettes et mobiliseringsteam nar kontrakten vinnes. Disse far ansvar for a fremskaffe UEer
og annet ngdvendig for & kunne handtere kontrakten. De er et team, men det er i utgangspunktet
innkjgp sentralt og omradesjef som tar beslutningen. Samtidig er det faringer fra NCC sentralt,
ved at hovedkontoret setter en score pa UEene. Dette gjeres utfra tidligere erfaringer og
gkonomien til UEene. Informanten utbroderer ved at det ofte er en person som driver
forhandlingene i en innledende runde, hvor man presenterer firmaet og krav, for sa a be om
priser ut fra dette. Sa gar det gjerne to til flere runder. Informant 1 har en annen versjon, dersom
det er besluttet at tjenesten skal kjgpes inn, sa beskrives prosessen slik: «I de omradene vi er
kjent er det egentlig bare & ta opp traden og prate med de vi kjenner som har veert med far eller
er interessert i a vaere med. Alta kontrakten eller Indre Troms der hadde vi ikke noe kjennskap
tidligere. Sa da hadde de faktisk satt annonse i avisa om folk var interessert. Det hadde veert
veldig suksess, sa vi har gjort litt begge deler, og noen ganger har vi heller ikke hentet inn priser
for vi har kalkulert og da har vi en viss risiko i hvert fall i omrader du ikke er kjent» Informant
2, mener at UEene stort sett kommer pa banen selv, men stetter ogsa informant 1 i at
tilbudsannonsen har fungert ganske bra.

4.2.3 Kontrakten

En del av NCCs konkurrenter benytter et ars kontrakter, men informant 2 mener det er veldig
uforutsigbart for UEene. Han ser derfor ikke noe godt alternativ enn a kjgre samme lengde som
vegvesenet. Det er jo ogsa en krevende oppgave a skulle forhandle pa nytt. Informanten trekker

ogsa frem at man har full mulighet til & ga fra kontrakten dersom det er mislighold. Samtidig

50



mener han det skal ganske mye til & bryte kontrakten, men ofte er UEen innforstatt med det og

synes det er like greit selv 0gsa, og man blir enige om & ga ut av den.

4.2.4 Underentreprengrens rolle

Informant 2, mener UEen er en av NCC og gnsker derfor at de skal fremsta pa en ordentlig og
ryddig mate. De er jo NCC forlengede arm. NCC gnsker ogsa a kunne profilere deres utstyr
med NCCs logo. Sa de er jo en ambassadar for oss, som er viktig a fa med i valget av UE. Pa
disse kontraktene er det ikke valgt & bruke prestasjonsmalinger og belgnninger, derimot
etterstreber NCC a bruke de samme UEene pa tilleggsarbeid om sommeren, bade fordi det er
folk de kjenner og litt pa grunn av dokumentasjon og kompetanseoversikt. Det er enklere for

hele driften, samtidig som det kan virke som en belgnning pa UEene.

Det vil na sees spesifikt pa hver av de to kontraktsomradene, begge vil fglge den samme
oppbyggingen, som vist pa figuren under:

Drifskontrakt SVV
pr—————
y |_Om kontrakten | -
[ Nces ~( ues |
\__ Erfaringer / \_ Erfaringer /
Kontraktsinngaelse og
T kontraktsforstaelse
I\ \ ‘
“: | Oppfolging og kontroll
| /]

Forholdet meliom NCC | / |
A og UE |

| Tanker om fremtiden

Figur 16: Rammeverk for gjennomgang presentasjon av forhold p driftskontraktene
4.3 Driftskontrakt SVV Numedal
Driftskontrakt SVV Numedal var satt ut pa anbud av Statens Vegvesen, med oppstart 1.
september 2013 med en varighet pa 5 ar. Kontrakten dekker drift og vedlikehold av fylkesveier,

gang- og sykkelstier, samt tilhgrende sidearealer, utstyr og installasjoner i kommunene:
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Modum, Sigdal, Flesberg, Rollag, Nore og Uvdal og Hol. Vegnettet bestar totalt av 460 km
med vei (NCC, 2017e).

Numedal UE (NUE) er ansvarlige for hele vinterdriften og har med seg 4 underentreprengrer.
Totalt er det omtrent 50 mennesker som jobber med vinterdrift pa denne kontrakten (Informant
1).

Da NCC fikk kontrakten, ble det opprettet kontakt med NUE, og ifglge informant 3 sa var han
tydelig pa at dersom de skulle vaere med, sa skulle de ha alt. «<Men jeg kan vere erlig pa det na
I ettertid at dette har tappet min butikk for en betydelig mengde penger.» (Informant 3)
Informanten hevder at NUE taper penger pa vinterdriften, og at dette ma dekkes inn med jobb
sommerstid. Vider sier han at de har for lite  gjgre pa varen, og at mannskap og maskiner

derfor blir stdende stille.

Informant 3 sier at Entreprengr 2, NCC, ANUE1 og ANUE2, samt Entreprengr 1 regnet for a
fa hele driftskontrakten. Det var ifglge informanten en kollektiv enighet om at Entreprengr 1
ikke matte fa kontrakten, da alle var redde for det. Nar NCC fikk kontrakten sa var det et
kollektivt press om at NCC matte klare seg selv, og at ingen lokale UEer skulle samarbeide
med NCC. Dermed fglte informant 3 seg som «judas» nar han gikk i forhandlinger med NCC.
Samtidig mener informanten at han visste at NCC ville klart seg selv, og at det derfor var greit
a veere med. Nar NUE fikk vinterdriften, sa fikk NUE allikevel med seg ANUE2 og ANUEL.

4.3.1 NCCs erfaringer fra kontrakten

Ifzlge informant 1, sa klarer ikke NCC a dekke kravet til 25% egenproduksjon, og begrunner
dette i at NCC ikke har god nok tilgang pa ressurser internt. Informanten sier at «Vi ma pa en
mate trikse litt med timene for a fa det til & stemme og det blir jo bare strengere og strengere,
og de prater jo om 40% egenproduksjon pa noen kontrakter ogsa og da ma vi ha utfgre en starre

del av vinterdriften selv.

Nar informant 1 far spgrsmal om hvorfor de har valgt kun en leverandgr, og hvorfor de valgte
akkurat NUE sier han: «Det har jeg ikke noe godt svar pa faktisk» Han viser til at ANUE2 og
ANUEL som i dag er UE av NUE hadde kontrakten fer NCC, og at det derfor ikke var

interessant & hente inn pris fra de. Derimot hevder informant 2 at personen som regnet pa
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Numedalskontrakten hadde et personlig forhold til eieren av NUE, noe som resulterte i at NUE
fikk jobben.

Informant 1 trekker ogsa frem at kontrakten hverken er bra for NCC eller NUE. Dette begrunner
han med at NCC har veert for harde nar de regnet pris pa kontrakten. UE har benyttet mange av
NCC priser, noe som farer til at de ogsa taper penger, og informanten er oppriktig redd for at
den eneste leverandgren skal ga konkurs. Han peker pa at den gkonomiske situasjonen ikke har
veert god hos NUE, men at de underentreprengrene NUE har avtaler med mest sannsynlig ville
veert med videre noe som ville lgst deler av problemet. Samtidig ville NCC sittet med 7-8 roder,
og informanten tror de ville fatt satt bort noen av dem, men at det kunne by pa store problemer
for NCC. Informanten oppsummerer det slik: «Det er ulempen med & ha en stor leverandgr. Er
det en av ni som ryker, ja da finner vi en annen og kjerer videre, det er mye enklere» (Informant
1).

| Numedal var det 50 personer pa kurset for personell som skal delta pa vinterdriften, og
informant 1 peker pa at dersom NCC hadde hatt nok folk, sa ville de klart & utfare vinterdriften
like tilfredsstillende som dagens UE. Han forklarer videre at de kunne fatt til en del rekruttering,

men at 50 personer ville vert krevende.

Informant 1 peker pa at det er erfaringsutveksling mellom prosjektene, og at det pa Vestlandet
gikk fullstendig galt med en UE. Han mener at NCC har lert at de ikke lenger bare skal ha en
stor UE. Han sier videre at han ikke blir overrasket dersom NUE regner pa kontrakten selv ved
neste periode, og han trekker frem at NCC har bygd han opp over en lengre periode.
Informanten mener at NUE kan ga fra a vaere en UE til & bli en konkurrent, og at de derfor ma

veere forsiktige med a bygge opp UE og lare de opp til & ta jobben fra NCC.

4.3.2 UEs erfaringer

Informant 3 mener at det i dag ikke er noen konkurranse om rodene, da det ikke er noen andre
som vil drive med det, enn det som har tatt det pa seg. Ved kontraktsstart for fire ar siden var
det veldig stor interesse, spesielt i nederste del av dalen. NUE satset ikke for fullt fra start, og
kjepte mye brukt utstyr. De valgte a kjgpe nytt utstyr far denne vinteren, men da kom det ikke
noe sng. Dette har ogsa veert en faktor til at UE ikke tjener penger, for som han sier selv: «Na
ma vi ha andre jobber for & dekke opp for tapet pa vinterdriften»

(Informant 3).
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Informant 3 mener lokalkunnskap er viktig og NUE valgte derfor a leie inn UEer som bor neert
rodene de skulle betjene, nar de igjen skulle skaffe seg UEer. De valgte derfor a sette bort roder
til ANUE2 og ANUE1 som hadde kontrakten tidligere, og dermed kjente rodene godt.

Informant 3 mener det er viktig & ha andre entreprengrer pa lag. Koordineringen mellom rodene
har ifglge informant 3 veert vanvittig bra de ferste 3 arene, men han mener det var mye rot i
vinter. Dette mener han skyldes at rodeoppsettet ble last, og biler ikke lenger kunne kjgre pa
andre roder enn sin egen. Dette var en beslutning som ble tatt av Statens Vegvesen. Informant

3 mener bade Vegvesenet, NCC og NUE taper pa liten grad av fleksibilitet.

Informant 3 sier at samarbeidet med sine UEer fungerer veldig godt. Og utdyper at mye av
grunnen til det, er at NUE ikke tjener noe pa UEene de har med seg. Dette har fgrt til at han
ikke har hatt en krig med UE, og at de ikke far betalt dersom NUE ikke far betalt.

Informant 3 er veldig forngyd med antallet UEer pa kontrakten i dag, og vektlegger at dersom
NUE har trengt hjelp, sa har de fatt det. Samtidig skulle informanten gnsket at det var flere
UEer nederst i dalen, slik at de kunne fokusert pa rodene i naerheten av deres lokasjon. For som
han selv sier; «Suksessngkkelen er at du ma bo pa roden» (Informant 3).

Informant 3 mener NUE og NCC har et langsiktig forhold, og at det de har leert i lgpet av denne
kontraktsperioden vil kunne fare til bedre drift, og gkte inntekter ved neste runde. NUE far ikke

noe belgnning fra NCC, derimot kan det til tider virke som om de straffes, mener informant 3.

NUE har ikke veert opptatt av gkonomi, har heller utfgrt oppgaven enn a krangle om penger.
Dette har ifglge informant 3 fart til at NUE har tapt en del inntekter. Informant 3 mener derfor
at NCC har sluppet lett unna nar det kommer til betaling. Men som han selv sier: «Hvis ikke
NCC far betalt, sa er det ikke noe gay for meg a be om a fa betalt heller» Til tross for store tap
pa vinterdriften i denne kontrakten, er informanten opptatt av a gjere en god jobb, slik at man
kan ta hverandre i handa nar kontrakten er ferdig.For som han selv sier; «Far du kontrakten for

andre og tredje gang, det er da du begynner a tjene penger» (Informant 3).
Informant 3 er ikke sikker pa hvordan NCC evaluerer sine UEer, derimot vet han at det har litt

med avvik og bgter fra Statens Vegvesen a gjere. Samtidig har ikke NUE fatt presentert
kriteriene de evalueres pa, og han mener det ville fort til at UEene kunne blitt enda bedre. For
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om dagens situasjon mener informanten at; «Jeg faler vi bare blir involvert nar det skal fordeles

skyld» Informant 3.

4.3.3 Kontraktsinngaelse og kontraktsforstaelse

Selv om informant 1 mener at partene til tider sitter pa ulik informasjon nar kontrakt skal inngas,
er ikke det det starste problemet i den fasen. En starre utfordring er at UE ikke leser igjennom
dokumentene knyttet til kontrakten godt nok. Dette papeker informant 1 at heller ikke NCC
gjer. Dette illustrer informanten med en historie hvor en UE ble overrasket nar han blir gjort
klar over hvilke veier han hadde ansvaret for. «Den veien der har ikke jeg. Jo, det har du. Nei,
hg nei. Har du ikke bragytet den? Nei.» Han trekker ogsa frem at det er et problem at UEer som
har veert lenge ikke setter seg inn i nye krav til breyting, og at de derfor utfarer jobben slik de
alltid har gjort. En annen utfordring er at UE utsetter jobben, for selv om kontrakten er klar pa
at nar det sngr sa skal UE ut a bragyte, sa velger de a vente uten grunn. Informant 3 ser at NUE
har ventet for lenge med & utfgre oppgaver. Og viser da til situasjoner hvor det har veert meldt
sng, men det ikke kom noe allikevel. Da har de ansatte mattet vente i 7-8 timer. I disse timene
skal de ha lgnn, samtidig som NUE ikke far betalt. At UE er for sein med a begynne & brayte
farer igjen til avvik fra Statens Vegvesenet og/eller medieoppslag. Dette mener informant 1 er
dagligdags, og til tross for at det bare er smating sa sier han at de verken gagner NCC eller UE.

NUE gikk ifglge informant 3 veldig ngye igjennom kontrakten sammen med NCC far pris ble
gitt. Han peker videre pa at det ikke er mye han har bommet pa, og han visste at de gikk til en
darlig betalt jobb over fem ar. Han sier de na ligger pa 4-5 millioner i minus etter vinteren.

Informant 1 peker derfor pa at han gnsker at NCC hadde gjort mer for at UEene skulle sette seg
inn i kontrakten. Han forklarer videre at det har skapt frustrasjon for begge parter fordi det ikke
er gjort en god nok jobb. Informant 1 mener dette skyldes at NCC har veert tilbakeholden med
informasjon om hvordan jobben egentlig skal utfares, for at det skal hgres mer attraktivt ut, slik
at UEene gar med pa avtalen. Derimot mener informant 3 at NCC har gjort mye for at UEen

skal sette seg inn i spesifikasjonene.
Informanten var motstander mot a dra pa kurs en hel uke da det ble veldig dyrt, men han synes

i ettertid at det var et veldig bra kurs. Pa vinterdrift kurset ble alle kravene i kontrakten

presentert, noe som ifalge informant 3 gjorde at de fikk en helt annen forstaelse for kontrakten.
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En dyp forstaelse for kontrakten er ifglge informanten viktig, men som han selv sier; «Det

viktigste er at alle gutta har en felles forstaelse» (Informant 3).

4.3.4 Oppfalging og kontroll

Ifzlge informant 1, brukes det mye tid pa & leere opp UEene. Det stilles ogsa krav fra Statens
vegvesen om et kurs alle som skal brgyte ma igjennom. Dette var tidligere arrangert av Statens
Vegvesen og gikk over 4 dager. | dag er det ansvaret skjgvet over pa NCC og dette tar ifelge
informant 1 mye tid. Dette stgttes av informant 3 som mener at NUE har brukt mye ressurser
pa a koordinere rutiner, da de har mistet en del folk. NCC og NUE har derfor mattet bruke mye
tid pa a lzere opp nye folk.

Informant 1 sier at NCC ikke har vurdert kostnadene knyttet til oppfelging og kontroll, men
han peker pa at det er noen UEer som krever mer, bade rent driftsmessig, og i ettertid med
dokumentasjon, betaling og alt sammen. Informanten feler at NCC bruker mye tid pa
oppfelging og kontroll, men mener samtidig at dette er en del av jobben deres. «Vegvesenet
skal kontrollere oss, og vi skal kontrollere UE» (Informant 1). Derimot er ikke Informant 3
tilfreds med oppfelgingen fra NCC, da de i perioder kun hgrer noe fra NCC nar det er gjort feil.
Han mener det ma veere en daglig kontakt. Og trekker fram at NCCs vakt pa
Numedalskontrakten har vert veldig flink til & ha en daglig dialog med NUE. Informanten
mener det ville veert lurt om vakten i NCC hadde brukt mere tid pa kjgre rodene om morgenen

og gitt tilbakemelding til braytebilsjafarene.

Informant 3 faler ikke at NCC overvaker de nd, men at det tidligere har veert perioder hvor det
har skjedd. Han fglte en periode at det var Statens VVegvesen og NCC mot NUE, og det falte
han ble veldig feil. En periode var Statens Vegvesen ett lag, NCCs et annet og NUE et tredje,
da var det ifglge informant 3 lite givende a arbeide med vinterdrift. Han trekker ogsa frem at
denne overvakingen farer til at informasjonen ma innom mange ledd fer den nar frem til riktig
personer. Samtidig sier at han bare har igjen 4 av 15 som var pa vinterdriftskurset, og at forfallet

skyldes overvaking av vegvesenet og en for stor mengde kjeft fra NCC og Vegvesenet.

Informant 1 sier ogsa at det gar mye tid pa den manedlige oppfalgingen, og spesielt dersom det
er mange UEer & forholde seg til. Utfordringen i dag er at tiltross for at NUE har et juridisk
ansvar for hele vinterdriften, s3 gar det ogsa mye tid med til & koordinere med NUEs

underentreprengrer. Dette stgttes av informant 2, som har observert at NUEs UEer kontakter
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NCC direkte, og mener det skyldes at NUE ikke klarer & ha helt oversikten. Dette forer til at
NCC ma ta mer kontroll, og at de ikke far utnyttet fordelene ved en leverander fullt ut.
Informant 3 mener ogsa at det har veert et problem at informasjonsflyten har gatt direkte til
NUEs UEer og ikke gatt via NUE. Informant 3, mener at en slik informasjonsflyt bare ferer til
rot, og at det har blitt mer av dette i det siste. Han peker ogsa pa at NUE har fatt informasjon
fra UEer om tilleggsjobber Han mener derimot at denne informasjonen burde komme direkte
fra NCC.

Informant 3 mener det burde vaert mer rom for & diskutere lgsninger pa de manedlige
oppfalgingene, da systemet virker litt rigid slik det er i dag. Videre trekker han fram at NCC
og NUE har veert for darlig pa de manedlige oppfelgingene og at det har veert for lite av det.
Informant 3 mener det ikke er vits a drive med manedlig oppfalging hvis de ikke kan utforske
nye teknikker i praksis, samt fa litt ris og ros. «Man kommer ikke noe lenger ved bare & fokusere

pa det negative.» (Informant 3)

4.3.5 Forhold mellom NCC og UE

Informant 1 nevner at de ikke bruker sa mye tid pa a opparbeide et personlig forhold, da det
allerede er mye dialog som har fert til at du kjenner UEene ganske godt etter et langt samarbeid.
Informant 3 mener det blir brukt for lite ressurser pa a vedlikeholde det personlige forholdet
mellom NCC og NUE og at man burde se viktigheten av a et godt forhold. Da kan man lgse

mange problemer pa kort tid, uten a matte kalle det et mate.

Informant 1 har erfart at UEer ringer eller kommer innom kontoret dersom de er usikre pa noe,
og at problemet ofte lgses der og da. Derimot er det ikke alltid slik. «Nar vi ma ringe for tiende
gang og si at den busslomma ytterst pa veien fortsatt ikke er brgyta, sa er det ungdvendig»
(Informant 1). Informanten presiserer at dette ikke bare gjelder en UE, men at det er jevnt
over. Informant 3 vektlegger det personlige forholdet, for om de vil veere med igjen. Han mener
pris vektlegges mye, men at det viktigste er at NCC og NUE er pa samme lag. «Selv om vi har

forskjellige logoer pa ryggen, sa skal vi veere samme lag»

Faktureringsmessig ser informant 3 pa naerheten til NCC som en ulempe, da det farer til at NUE
ikke fakturerer alt, for & beholde det naere forholdet. «Det koster mer a ha et nert forhold, men
dersom en ikke har det neere forholdet blir hverdagen veldig tung. Det er en pris som er verdt

a betale.» (Informant 3). P& spgrsmal om kostnader knyttet til neert eller fjernt forhold til UE,
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svarer informanten at: «Det koster ikke noe mer, det er bare den tiden vi legger ned» (Informant
1)

Informant 2 mener det er vanskelig at NUE har ansvaret for & bringe kommunikasjon videre til
under UE, da de ikke har administrasjon til & gjare det pa en god mate. Dette trekker han frem
som negativt, samtidig er det praktisk med en UE, da dette forenkler informasjonsflyten.
Derimot ma NCC forholde seg til de personene som er ute pa veien, og det vil derfor vare

tungvint at all informasjon skal ga gjennom NUE.

Pa Numedalskontrakten mener informant 2 at det i utgangspunktet har veert et godt samarbeid,
men at utskiftninger av personell hos NCC har preget forhold. Informanten presiserer at det er
ekstra viktig a ha et godt forhold nar det kun er en leverander, ellers mener han det vil bli veldig
vanskelig. Informant 2 trekker frem at det er gjort ting som gjer at forholdet er blitt darlig, men
gnsker ikke a ga inn pa dette. Det gjer derimot Informant 3, som trekker frem en episode over
2 ar hvor det var en personlig strid som gdela forholdet. Som resultat av dette har NUE mistet
mye bra folk, og som han sier selv: «Pa slutten av striden vurderte jeg a trekke meg fra avtalen»
(Informant 3). Det ble gjort grep, og han mener han ventet for lenge med & ta grep. Det gikk
mye pa kommunikasjon og at denne ikke gikk gjennom sjefen i NUE, samtidig som det var
mye bruk av kjeft.

4.3.6 Tanker om fremtiden

Informant 1 mener at antallet UEer bar veere mellom 3 og 10. Dette fordi sa lenge det er under
10, sa er det overkommelige med den manedlige oppfalgingen og har man 3 eller flere, sa har
man en valgmulighet til hvilke aktgrer en gnsker a bruke. Videre pastar informanten at dersom
du har en eller to UEer s vil du ha et stort problem dersom de skulle ga konkurs. Informanten
peker ogsa pa risikoen for at: «De begge kan vokse seg store nok til & bli direkte konkurrenter
(Informant 1). Informanten mener at det i de fleste tilfeller ikke vil koste noe mer a ha 10 UEer
enn 3, da beredskapen per rode er den samme. Derimot trekker han frem tiden de bruker pa

oppfalging som koster ekstra.
Informant 2 forklarer at NUE har 7 av 14 roder, som de drifter med eget mannskap og han tror

det ville blitt en bedre lgsning dersom de kun hadde driftet det de har kapasitet til, sa kunne

heller NCC hatt direkte avtaler med de andre. Dette tror ogsa informant 3 kunne veert positivt
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dersom ANUE1 og ANUE2 hadde hatt kontrakt direkte med NCC, samtidig som han peker pa
at en av disse aktgrene samarbeider svart darlig med NCC.

Informant 1 forteller NCC godt kunne landet pa 3-4 UEer totalt. Informant 3 mener de ville
veert med ogsa om de ikke hadde fatt hele kontrakten, men at de da ville veert med pa noen
roder. Informant 3 ser ogsa at det kunne veert fornuftig med flere UEer, og da spesielt pa a delt
kontrakten i to deler og dermed hatt to ulike UEer. Samtidig ser han utfordringer knyttet til bade

NCCs administrering av to UEer og en del praktiske utfordringer som salting etc.

Informant 2 er ganske sikker pa at ANUEL ikke kommer til & levere tilbud selv, tiltross for at
de sammen med ANUE2 hadde kontrakten far NCC. ANUE2 derimot, mener informanten kan
finne pa a levere tilbud sammen med noen andre. Vider tror informanten at NUE gjerne blir
med videre som UE, dersom de far muligheten. Dette begrunner informanten i at NUE ikke har
tung nok administrasjon til & administrere driftskontrakten alene. Informanten peker pa at det
ville blitt utfordringer dersom NUE ikke ville veert med i det hele tatt, men det tror han er lite
sannsynlig. Samtidig mener han at NUE ikke kan presse de sa mye pa pris, da begge er klar
over hva prisnivaet er i dag. NUE er ikke avhengig av a fa vinterdriften, tvert imot far de en
helt annen bunnlinje om de ikke holder pa med det. Informant 3 mener samtidig at NCC ikke
er avhengig av NUE for a fa utfert vinterdriften, han mener de alltid vil finne andre. Videre

presiserer han at han ikke tror de vil fa med noen pa det prisnivaet som er i dag.

Informant 3 sier at NUE har folkene til & ta hele driftskontrakten selv, men at det ikke er mulig
for en liten entreprengr grunnet store sanksjoner og bgter. Informanten mener det ville vert a
gamble for mye. Derimot, tror informant 3 at Entreprengr 4 vil komme til & regne pa
driftskontrakten, men at han tror det hadde veert bra om NCC fikk en runde til. Derimot er han
litt skremt da NCC har mistet mange ressurspersoner, samtidig som han mener at det er na NCC
og NUE burde satt seg ned og forhandlet om neste runde.

4.4 Driftskontrakt SVV Ringerike

Driftskontrakt SVV Ringerike var satt ut pa anbud av Statens Vegvesen, med oppstart 1.
september 2013 og med en varighet pa 5 ar. Kontrakten dekker drift og vedlikehold av riks- og
fylkesveier, gang- og sykkelstier, samt tilhgrende sidearealer, utstyr og installasjoner i
kommunene: Ringerike, Hole, Modum, Sigdal, Krgdsherad og deler av Jevnaker kommune.
Kontrakten bestar av 749 km vei totalt (NCC, 2017f).
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Vinterdriften er fordelt pa 9 ulike underentreprengrer, og totalt er det rundt 100 personer som
arbeider med vinterdrift pa kontraktsomradet (Informant 1). Det er verdt & merke seg at noen
av UEene pa denne kontrakten ogsa har med seg UEer igjen. Pa Ringerikekontrakten vil vi

begrense studiet til 1. nivas UE.

4.4.1 NCCs erfaringer fra kontrakten

Informant 1 peker pa at man klarer & dekke kravet til 25% egenproduksjon og begrunner dette
med at tilgangen pa interne ressurser er god nok. Pa Ringerike peker informant 1 pa at det er
behov for 30-40 braytebiler for & kunne ta vinterdriften selv. Samtidig som han papeker at det
var rundt 100 personer pa vinterdriftskurset. Det ville derfor veert snakk om store summer for &
kunne tatt all vinterdrift selv. Informant 2 mener absolutt at NCC har kunnskapene og
ferdighetene til a ta vinterdriften selv, men at de ma ansette de folka de trenger. Han presiserer
videre at det vil veare en stor investering. Pa Ringerike hvor det er minimum 40 enheter, og hver
enhet kan anslas til & koste 1,5 millioner kroner, sa blir det 60 millioner kroner i investering i

utstyr, det tror ikke informant 2 kommer til & skje.

Pa noen sma deler av kontrakten er det, ifglge informant 2, kun en aktuell UE. Han mener da
det er aktuelt & ga inn og ta den selv, dersom prisen er deretter. NCC ville da prevd & ansette
noen i nerheten som kunne tatt seg av det. Som eksempel trekker informanten frem roden lengst
nord i kontraktsomradet. Der er prisen nesten det dobbelt av hva den er andre steder. Samtidig
forklarer han at det allikevel er i grenseland for om de skal gjere det selv. Videre mener
informanten at dersom UEen skal ha enda mer betalt neste gang, saé ma NCC vurdere a utfere

jobben selv.

Informant 2 argumenter for at 9 UEer var et bevisst valg. Pa den forrige kontrakten hadde de
18UEer pa Ringerike, og han papeker at det var vanskelig a falge opp sa mange. Samtidig
mener informanten det ikke var aktuelt med 1 UE, slik som i Numedal. De gnsker derfor a ga
for en mellomlgsning. | ettertid ser informanten at de gjerne kunne redusert antallet UEer

ytterligere, slik at de kunne hatt et tettere samarbeid og en bedre oppfalging.

Ved & benytte en UE ser Informant 2 fordeler som at man bare har ett kontaktpunkt, og at
mgteinnkallinger etc. bare har en mottaker. Samtidig vil det vaere en faktura i maneden og ikke

9, han mener det klart har administrative fordeler. Samtidig trekker han frem risikoen ved a
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bare ha en leverandgr. Det er risiko knyttet til om UEen gar konkurs, men dersom han igjen
har UEer sa er jo ikke det sa kritisk, men risikoen er helt klart tilstede og det har skjedd tidligere.

«Har du 9 UEer og en fungerer darlig, sa har du fortsatt 8 som fungerer bra.

Ved a bruke flere leverandgrer, sa mener informant 2 at avhengigheten til hver leverandar blir
redusert, og at det samtidig er viktig at UEen er klar over at NCC ikke er avhengige av dem.
Videre trekkes det frem at flere UEer har teoretisk hgyere kapasitet og kan benyttes dersom det
skulle skjeere seg pa andre roder. Derimot finnes det ingen avtale om dette, og det er jo et
prisspgrsmal dersom det skulle bli aktuelt. «Er det to vintre igjen, sa sitter vi ikke pa de beste
forhandlingskortene» (Informant 2). Samtidig er det flere interessenter enn det finnes roder,

men unntak av en rode. Dette medfgrer at det er noe konkurranse om rodene.

Informant 2 forklarer at samarbeidet stort sett fungerer fint, pa tvers av UEene. Derimot er det
noen UEer som ikke prater sammen, og da ma all informasjonen ga gjennom NCC. Videre sier
han at det gar mer sgmlgst med sterre UEer, da det resulterer i faerre skjeringspunkter, og
dermed blir det mindre standarsprang mellom rodene. «Du bgr ikke merke som bilist at det er

forskjellige UEer» (Informant 2)

4.4.2 UEs erfaringer

Informant 4 er daglig leder i et av de mellomstore UEene pa Ringerike, og hans selskap ble kalt
inn av NCC til et hastemgte, for & gi et prisoverslag pa gitte roder. Informanten skjgnte fort at
NCC gnsket & ha de med pa ogsa denne kontrakten, da de har vart med pa to kontraktsperioder

tidligere.

Informant 4 mener at det ikke har veert mye koordinering mellom UEen om rodefordeling.
Derimot peker han pa at NCC inviterte alle UEer som hadde mer enn en rode til et mgte, og at
rodene der ble fordelt fgr de var enige om pris. Informant 4 opplever ikke en stor konkurranse
om rodene, og sier «Jeg plukket ut de rodene jeg ville ha» (Informant 4). Derimot mener han

det var andre interesserte, men at han hadde en fordel, da han tidligere hadde gjort en god jobb.
UEen er kapabel, ifalge informant 4, til a ta pa seg 3 av veinettet pa sine roder. Det vil si at de

leier inn maskiner og personell til ¥ av veinettet sitt. Informant 4 peker pa en fordel ved & ha

flere roder og drive stort. Det er at det blir mer fleksibelt pa deres roder. Denne UEen ble ogsa
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spurt om de kunne stille med reserveenhet, som kunne dekke alle rodene, men det presiseres at

det aldri ble forhandlet noen pris pa dette.

Informant 4 har erfart gjennom tre kontraktsperioder, at koordineringen mellom UEene fungerte
darlig. Dette begrunner han med at UEene er direkte konkurrenter halve aret, og at dette
vanskeliggjer et samarbeid vinterstid. Informant 4 peker pa at UEen gnsker de rodene som er i
umiddelbar narhet av hverandre. Informanten gjorde noen endringer pa rodeoppsettet han fikk
presentert fra NCC. Han gnsker alle avslutningene til rodene selv, slik at UEen hadde kontroll
fra start til slutt. Da unngikk han & mgte andre UEer midt pa en vei. P& forrige kontrakt
samarbeidet informant 4 med en annen UE, og det fungerte seerdeles darlig. Informant 4 synes
selv at de fikk mye skyld og kjeft nar det ikke var i orden og peker pa at det veldig ofte ikke var
deres skyld at det ble feil.

Informant 4 blir utfordret pa om han vet om og eventuelt hvordan deres prestasjon males, han
svarer: «Nei... Det er vel antageligvis hvor mange... Hvor mye klager du far pa en rode osv.
Og omgjengeligheten da.» Informant 4. Informant 4 mener at belgnningen UEene far, er nar

telefonen er stille og NCC dermed ikke klager.

Informant 4 synes det er tullete at personer som har kjgrt braytebil i 20 ar, ma gjennom
Vegvesenets vinterdriftkurs. Nar rundt 100 maskiner blir stdende i 4 dager, s koster det mye.
Videre mener informanten at dette er noe UE burde informert om ved prisforhandling, slik at
UE kan ta hgyde for kostnader knyttet til f.eks. vinterdriftskurs.

Informant 4 tror det er konkurranse pa de andre rodene, men presiserer at NCC har plukket ut
de NCC gnsker & ha med. Samtidig er han av den oppfatning at det blir flere og flere bander
som tar vinterdriften, og at det nok er lettere a fa til et samarbeid internt mellom bgndene.

UEen mener at NCC til dels er avhengig av dem, da de har 10 enheter i drift. Samtidig tror
informant 4 at man alltids finner noen til a ta jobben, men at det blir strevsomt a fa inn noen
som gjer en like god jobb. Informant 4 mener det ikke er mye a drive med vinterstid, og at det
derfor er lettvint & drive med vinterdrift. Ellers ma personer og maskiner sta stille vinterstid.
Han peker ogsa pa at veibragyting er mer populart blant de ansatte enn plassbrgyting, da dette

er enklere. «Vinterdrift er enkel brgyting, men unntak av byer» (Informant 4)
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4.4.3 Kontraktinngaelse og Kontraktforstaelse

Til tross for konkurransen, sa har UEene en formening om rode fordelingen. «Sann har det veert
far, han bor der, og jeg bor der». Informant 2 trekker frem at det er vesentlig at UE er stasjonert
i nerheten av sin rode, da det er sapass store variasjoner i ver og fare. Dette stottes ogsa av

informant 4.

Nar det er sma miljger, prater de potensielle UEene en del sammen. Dette er ifglge informant 2
ikke noe stort problem pa Ringerike. Derimot trekker han frem en hendelse der NCC prgvde a
forhandle med potensielle UEer, men ble jaget bort, fordi alt skulle ga gjennom en bestemt

aktar.

Informant 2 sier at partene sitter med ulik informasjon og at det selvfalgelig pavirker
forhandlingene en del. Samtidig viser han til situasjonen pa Ringerike hvor de skal forhandle
om fjerde runde (periode). Da sitter nok partene pa mye av den samme informasjonen. | hvert
fall de som har veert med denne perioden. Derimot sitter ikke NCC med informasjon om

hvordan det faktisk har gatt gkonomisk for UE.

Informanten mener lokalkunnskapen som UE sitter med har liten betydning pa pris, sann som
oppgjarsformen er i dag. Derimot mener han at det kan pavirke den daglige driften.

Informant 4 far spgrsmalet om det kommer tydelig frem hva som skal gjeres ut fra kontrakten.
Informanten svarer usikkert «ja». Videre utdyper informanten at det hender en far noen aha
opplevelser, men presiserer at det na er tredje kontraktsperioden de er med, og at de derfor vet

om de fleste «fellene» i kontrakten.

«Det star sa mye i den kontrakten at vi som praktikere, ikke vet hva vi har skrevet under pa.»
(Informant 4). Han mener videre at det er helt klart at UE kan bli trykket opp i et hjgrne med
den kontrakten. «Det a underskrive kontrakten er jo & gamble pa at det gar bra» (Informant 4)
«Alle UEene er praktikere, mens statens Vegvesen er teoretikere» (Informant 4). Informant 4
mener videre at det skaper mye frustrasjon nar Statens Vegvesen ikke prgver a forsta det

praktiske aspektet, men i stedet drar frem kontrakten og spesifikasjonene.

Informant 2 blir utfordret pA om NCC utnytter at UE ofte ikke har full oversikt over hva de
skriver under pa, og om dette er gjort bevisst fra NCCs side? Han mener det ikke er tanken i
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utgangspunktet. Samtidig mener informanten at NCC er best tjent med at UE forstar hva de har
tatt pa seg i sterst grad. Og at det i hvert fall lager minst stay gjennom driftsperioden. Videre
sier han: «<Men det er jo klart at det i noen tilfeller er laget litt tvetydige kontrakter, og motparten
er ikke akkurat kontraktstolkere... Men det er ikke bevisst at vi utnytter det altsa». Informant
4 blir utfordret pa hvorvidt NCC burde gjort mer for at UE skal forsta innholdet i kontrakten.
Informanten sier at: «Da kan UEen fa skrekken, sa det er kanskje best & la vaere a gjere det,
ellers er det ikke sikkert de skriver under» Samtidig peker informanten pa at en slik

gjennomgang kun vil fgre til at prisen gar opp.

Ifglge informant 2 sa hender det UE gar imot NCCs interesser, enten det er bevisst eller ubevisst
at de motarbeider det som er beskrevet i rutiner og det som er avtalt. Det kan jo veere
bakenforliggende ting som farer til at oppgaven ikke blir utfgrt som avtalt, om det er at man er
seint ute, har Kjart i stykker maskinen eller andre ting. Men nar det kommer til vinterdrift sa er
dialog viktig. Dersom UE f.eks har forsovet seg, sa mener informant 2 det er bedre a si det som
det er, enn a preve a bortforklare det.

Informant 4 synes ikke noe om at NCC og Statens Vegvesen dekker seg bak kontrakten og
prgver a sette UEene fast. Han utdyper at Statens VVegvesen pa hvert eneste vinteroppstartsmgte
trekker frem at alle ma dra lasset sammen, men sa halvveis ut i vinteren sa trekker de frem
kontrakten. Ogsa finner de noen punkter som de arresterer UE pa. Han utdyper at det kan veere
sma avvik, men at det koster UEene mye penger. Hadde UEene visst dette ved
kontraktsinngaelse, sa mener informant 4 at prisen hadde vert en helt annen. «Det er jo en
grunn til at prisene pa vinterdrift har gkt de siste periodene, fordi UE blir mer og mer klar over

kravene i kontrakten.» (Informant 4)

Videre trekker informanten frem at det er noen gjengangere som ikke begynner a brayte nar de
skal, og at disse ma NCC prgve a luke ut ved neste forhandlingsperiode. Samtidig er det noen
UEer du ma diskutere mer med, nar feil er gjort. «Noen vil diskutere feil mer enn andre, noe

som egentlig er ungdvendig» (Informant 2)

4.4.4 Oppfalging og kontroll
Pa Ringerike har NCC vurdert kostnadene knyttet til oppfalging, evaluering og overvaking, og
mener det er et av flere argumenter for a bruke en stor UE. Da det vil bli enklere & forholde seg

til og lettere a folge opp. Informant 2 presiserer at det aldri har vert regnet pa, da det er
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vanskelig & male. Men at han ser det krever en del oppfelging der de har en UE ogsa, kontra
flere sma. NCC ringer bare til saltbilene og informant 4, nar det er noe pa deres roder. Informant
4 mener det er med pa a forenkle mye for NCC.

Informant 2 ser viktigheten av a pleie leverandgrforholdet, men trekker frem at han selv ikke
har hatt tid til & gjere dette. Dette stgttes av informant 4, som trekker frem at det er helt umulig
afa tak i prosjektlederen, og utdyper at han ikke ringer dersom han bare vil prate, nar han ringer,

sa er det noe. Dette faler informanten er det starste problemet i samarbeidet.

«Nar vi har et samarbeid, s ma vi faktisk snakke sammen noen fa ganger» Informant 4.

Pa Ringerike mener ogsa informant 2 at det gar mye tid til oppstart, oppleering og innfering,
men at han gjerne skulle sett at det ble brukt mer tid pa dette. En utfordring her er at UE ikke
er sa interessert i a ta imot ny informasjon. Informant 4 mener de ikke far sa mye
tilbakemeldinger fra NCC. Han sier: «Du far ikke noe skryt, men sa lenge du ikke hgrer noe sa
er det greit» (Informant 4). Informant 4 savner at NCC tipser UE om glatte veier osv., og da
spesielt nar det kommer til friksjonskrav. Da UEen ikke har egen friksjonsmaler. Han vil derfor
at NCC tar kontakt og sier noe om hvordan faret faktisk er, etter at det har blitt testet. Informant

4 faler ikke noe pa kontrollen fra NCCs side, og mener den kontrollen som er, kun er positivt.

4.4.5 Forhold mellom NCC og UE

Kostnadene man bruker pa a opprettholde et naert forhold, mener informant 2 at de har igjen for
pa lang sikt. Han presiserer at det ikke er tallfestet noen vurdering rundt det, men han tror det
lanner seg. Spesielt for lojaliteten ved neste forhandling. Informant 4, mener ikke de bruker
mye ressurser pa det personlige forholdet, og at det heller ikke er behov for det. UEen har ogsa
valgt a styre unna jobber sommerstid for a fa litt distanse, han mener det er krevende a jobbe
sammen hele aret. Derimot mener han at man kunne hatt noen sammenkomster for alle UEer

og NCC, for a styrke samholdet pa tvers av selskaper.
Informant 2 presiser at alle UEer behandles likt nar det kommer til kontrakten. Derimot mener

han at de har et tettere forhold med noen, men at det nok er de NCC har darligst kontakt med

som trenger det mest.
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Informant 2 forteller at vakten pa Ringerike snakker med UE omtrent daglig, men hvor ofte
administrasjonen prater med UE varierer veldig. Noen prater de med flere ganger i uken, noen
kanskje bare en gang i maneden. Informant 4 pastar derimot at i lgpet av en 4 ars periode sa har
de hatt et mgte med NCC.

4.4.6 Tanker om fremtiden

Til tross for at det ble valgt 9 UEer pa Ringerike, sa ser ikke informant 2 pa dette som et ideelt
antall. Han mener det med fordel kunne veert feerre, gjerne 6-7. Dette fordi det i dag eksisterer
6-7 halvstore UEer og 2 veldig sma. Informanten skulle gjerne fatt luket ut de to, da de blir viet
like mye tid i forhold til de store. Informanten trekker frem at kostnader knyttet til
administrasjon favoriserer feerre. Samtidig som det er skummelt & bygge opp en UE for mye,
da de plutselig kan mgtes i dgren som konkurrenter. Informant 4 er av den oppfattelse at NCC
gnsker feerre UEer pa Ringerike. Informant 4 sier videre at han skjgnner godt at NCC vil ha det

meste hos en, men som han selv sier: «men jeg vet ikke om de tarr a sette bort alt til en»

Informant 4 ser fordelen ved at NCC kun forholder seg til en person, samtidig peker han pa
ulempen ved at desto flere ledd informasjonen skal gjennom, desto lengre tid tar det a fa
beskjed. Informant peker pa at dersom en gjer en UE ansvarlig for hele vinterdriften, sa vil ikke
deres UEer kunne ha UEer igjen. Det er altsa et krav om maksimalt to nivaer av UEer under
NCC. Informant 4 ser ingen fordeler ved & veere den eneste UEen pa kontrakten, bare ulemper.
Han utdyper at det blir for mye, ved at de ikke ville klart & holde oversikt over alle rodene. En
annen ting er at en del av rodene er for langt unna. Derfor er ikke dette interessant.

En av UEene pa Ringerike har 7 braytebiler av 40 i dag, og de har utstyret til a ta hele
vinterdriften dersom de gnsker det. Videre er de den eneste av dagens UEer som har kapasitet
til & ta hele vinterdriften pa Ringerike, men det er ifglge informant 2 uaktuelt. NCC hadde
Kongsberg kontrakten i to perioder frem til 2014, der hadde de Entreprengr 1 som en stor UE.
Der opplevde de at Entreprengr 1 selv leverte tilbud. Dette har de gjort pa flere kontrakter ogsa,
derimot har de ikke fatt noen kontrakter og har nok innsett at de ikke skal drive med dette.
Samtidig ser en del av NCCs UEer at det er en del administrasjon som ikke er sa interessant, sa

de fleste har nok sett at det er like greit a vaere UE.

Informant 4 sier han har tenkt pa hvilke roder han gnsker, dersom NCC skulle vinne kontrakten

igjen, men at han er engstelig for prisnivaet. «Vi er der at vi gnsker a se pa andre muligheter
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enn sngbrgyting» Informant 4. Informanten mener han har blitt forespeilet at prisen pa
vinterdriften gar ned, og mener derfor at de da gnsker a finne pa noe annet.
Det som er vesentlig for informant 4, er prisen og at rodene har en naturlig avslutning og henger

sammen. Ellers er de veldig fleksible pa bade antall og fordeling.

Informant 4 haper NCC far kontrakten igjen, da han synes det fungerer veldig bra na. Informant
4 mener videre at NCCs viktigste rolle er a prise seg riktig mot Vegvesenet, slik at de igjen kan
prise seg riktig mot UEene. Dersom informant 4 skulle lagt inn tilbud om kontrakten i
konkurranse med NCC, ville han i hvert fall sikret at han hadde UEer rundt seg. Informant 4
pastar at han har blitt kontaktet av andre konkurrenter av NCC, men at han ikke har blitt
kontaktet av alle som har lagt inn tilbud. Han synes det er merkelig at noen tarr a legge inn
tiloud pa driftskontrakten, far de har pratet med potensielle UEer. Samtidig sier han at: «Det er
jo alltid noen tullinger som kjarer uansett» (Informant 4) Og sikter til at man alltid vil fa med

seg UEer pa vinterdriften.

Til n& har vi sett hvordan NCCs praksis knyttet til make- or buy og sourcing strategi er. Denne
praksisen vil anvendes i analysedelen, der det vil vurderes hvorvidt det er overenstemmelse
mellom gjeldene praksis og teorien. Denne analysen vil danne grunnlaget for anbefalingen til
NCC.
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5 Analyse

| farste del vil det analyseres i hvilken grad NCC skal kjgpe inn utferelsen av vinterdrift eller
om det skal gjeres internt. | del to av analysen vil sourcing strategi belyses ut fra tre faktorer:

antallet leverandgrer, forholdet til leverandgrene, og leverandgrenes konfigurasjon.

5.1 Make- and/or buy
| det teoretiske rammeverket befinner vi oss na i delen som omhandler make or buy. Dette vil

hovedsakelig belyses ut fra ressursbasert syn og transaksjonskostnadstilneermingen. Denne

delen vil konkludere med en prosentvis fordeling av make og buy pa de to kontraktene.

tilnaerming

- Kjernekompetanse

[ Ressursbasert J - Interne ressurser

Transaksjonskostnads- -gontfralkt.sforstélflsi I
til : - Oppfalging og kontro
Hres - Forhold

Strategi

Make- or buy

Erfaringer

Antall Konfigurasjon
leverandgrer

Figur 17: Teoretisk rammeverk, make- or buy

Det vil na sees nermere pa beslutningen make and/or buy, ved a ga inn pa faktorene som
pavirker beslutningen. Denne analysen vil benytte prosessmodellen under, som er drgftet og
gjennomgatt i teoridelen som rammeverk for analysen. De to teoretiske perspektivene i det

teoretiske rammeverket, vil behandles gjennom prosessmodellen.
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Figur 18: Prosessmodell

Kartlegging av interesser til interne og eksterne stakeholders er farste fokus. Deretter vil NCC
sine interne ressurser analyseres. Dette for 4 se om de har det som er ngdvendig for a utfare
driften selv og om det er kostbart & utvikle disse internt. Videre vil det vurderes hvorvidt
vinterdrift er en del av NCC sin kjernekompetanse. Samtidig som muligheten for a anskaffe
ressursene eksternt vil bli drgftet. Her vil det gjeres en analyse av de to markedene (Ringerike
og Numedal) for & kartlegge om det er lgnnsomt & kjgpe inn tjenestene. Deretter vil
utfordringene  knyttet til & kjope inn tjenesten, droftes wved hjelp av
transaksjonskostnadstilnermingen (blant annet opportunisme). Tilslutt vil alle faktorene
evalueres og ende opp i en konklusjon. Farste del av prosessmodellen er a velge prosess. Dette

studiet fokuserer pa vinterdrift og vil behandles videre i oppgaven.

5.1.1 Stakeholders som pavirker make- and/or buy beslutningen
Det er noen gitte faktorer som NCC ma ta hensyn til nar vurderinger knyttet til make and/or

buy skal tas. Det finnes mange interne og eksterne stakeholders. Dette studiet vil derimot kun
behandle Statens Vegvesen som en ekstern stakeholder og NCCs konsernledelse som intern
stakeholder. Da det har fremkommet i empiridelen at NCCs konsernledelse legger faringer for

make- or buy beslutningen.
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Figur 19: Prosessmodell - Kartlegge interessenter

Vegvesenet stiller krav til 25% egenproduksjon pa driftskontrakten, det betyr derimot ikke at
en ma ha 25% egenproduksjon pa vinterdriften, men at det totale volumet ma besta av minimum
25% egenproduksjon. Statens Vegvesen vil i sa mate vere en ekstern stakeholder som ma tas
hensyn til nar beslutningen om make versus buy skal tas. Videre er det ogsa interne stakeholders
i NCC. Det er pekt pa fra informant 1 og 2 at konsernledelsen ikke gnsker at NCC skal produsere
noe pa drift- og vedlikehold selv. Det er dermed et press fra ledelsen om at det meste bar kjgpes
inn, noe som ogsa vil kunne pavirke beslutningen, og er verdt a veere klar over fgr en diskuterer

videre.

5.1.2 NCCs ressurser pa de to kontraktene

| denne delen vil NCCs interne ressurser knyttet til vinterdrift analyseres. Dette gjeres for a
kunne avgjere i hvilken grad NCC har ressursene som trengs for & kunne utfare vinterdrift.
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Figur 20: Prosessmodell - Interne ressurser
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5.1.2.1 Ressurser
Barney (1991) sitt rammeverk VRIN er i utgangspunktet beregnet til a avgjere hvorvidt

selskapets ressurser kan medvirke til bearekraftig konkurransefortrinn. Da malet med dette
studiet ikke er a se pa NCC sine konkurransefortrinn, er deler av rammeverket i stedet benyttet
for & kartlegge i hvilken grad NCC har ressursene til a utfare vinterdriften selv. Dette stemmer
ogsa godt overens med Cousin et al. (2008) sitt rammeverk med utgangspunkt i ressursbasert
syn, der det fgrste sparsmalet som stilles er hvorvidt selskapet har de ngdvendige ressursene

internt.

Fysiske ressurser

NCC har ikke alle de fysiske ressursene til & utfgre vinterdrift hverken pa Numedal- eller
Ringerikekontrakten. Derimot har NCC ploger og bragyteskjer, dette kan ifglge Williamson
(1975) sees pa som en spesialisert ressurs da de kun kan brukes til brgyting. Det kan vere at
NCC har valgt a eie disse, da det gjar det lettere for UE & ga inn pa brgytemarkedet. Dette fordi
en lastebil har mange andre bruksomrader og UE slipper dermed & investere i spesialisert utstyr.
For NCC sin del er det de fysiske ressursene de mangler, i form av maskiner til a brayte og
vedlikeholde veien. Ifglge informant 2 trengs det 40 enheter for & kunne ta hele driften pa
Ringerike selv. Med en stykkpris pa 1,5 millioner, vil det krevende en investering pa 60
millioner for & ta hele driften selv. Det er i utgangspunktet enkelt & anskaffe de fysiske
ressursene, utfordringen er den store gkonomiske investeringen. Pa den andre siden har NCC
de fysiske ressursene ngdvendig for a kunne ta seg av det administrative knyttet til vinterdriften.

De har ogsa lokaler og plass til & oppbevare de fysiske ressursene.

Menneskelige ressurser

Ifalge informant 2 er det i Numedal 4 personer ansatt til drift og vedlikehold, mens det pa
Ringerike er 13 personer, disse tallene inkluderer funksjoneerer. Som informant 1 papeker, sa
trengs rundt 50 personer pa Numedalskontrakten for & kunne utfgre vinterdriften selv. Pa
Ringerike trengs det, ifglge informant 2, rundt 100 personer. Det er derfor tydelig at NCC per
idag ikke har et tilstrekkelig antall ansatte for & kunne ta vinterdriften selv. Det vil ogsa vere
en krevende oppgave a skulle ansette sa mange nye, bade med tanke pa a finne de rette personen,

men ogsa krevende i form av opplaring etc.
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Informant 2 mener NCC har den ngdvendige kunnskapen for & kunne ta vinterdriften selv, men
at de mangler mennesker. Men andre ord har NCC kunnskapen som trengs for a utfare

vinterdrift, men de har ikke kapasiteten i form av menneskelige ressurser.

Sosial og relasjonsressurser

De to prosjektene Numedal og Ringerike er en del av nettverket til NCC som er et multilateralt
selskap. Samtidig har NCC mange andre driftskontrakter internt i Norge. Slik forfatteren har
forstatt situasjonen, sa utnyttes ikke muligheten til samarbeid med andre prosjekter godt nok i
dag. Dersom en har et sterkt nettverk av andre i NCC systemet som ogsa produserer selv vil en
kunne dele erfaringer, som kan fare til at driften blir mer effektiv og at NCC styrker sin
konkurranseposisjon i markedet. Samtidig vil de samme relasjonene kunne bidra positivt til &
bedre kunne fglge opp UEer og sikre en effektiv drift. En kan derfor vurdere det dit hen at
dersom relasjonene med andre prosjekter ikke er til stede, sa vil dette gjgre det mindre attraktivt

a produsere selv.

Ved & bruke lokale UEer sa bidrar NCC til verdiskapning i kontraktsomradene, noe som kan
bidra til & styrke NCCs renommeé. Dette vil kunne gjgre det enklere for NCC a fa tak i UEer. Pa
den andre siden vil det ikke styrke deres konkurranseposisjon da VVegvesenet kun vurderer pris.
Hvis bade NCC og UE utfarer jobben, sa kan de dra nytte av hverandre, i form av samarbeid

og kunnskapsdeling.

Finansielle ressurser

Ved a veere en del av et konsern som bare i Norge omsetter for 8,8 milliarder kroner (NCC,
2017g), sa har NCC store gkonomiske muligheter. Det vil derfor, dersom det skulle vise seg a
veere lgnnsomt, vaere muligheter til & investere i ngdvendig utstyr til a ta driften selv. Derimot
ma konsernledelsen overbevises for at NCC skal fa gjennomfart de ngdvendige investeringene.
Grunnen til at NCC ikke gnsker & investere, kan handle om prioriteringer. Selskaper har ofte
begrensninger i hvor mye man kan investere og de ma vurdere hvilke prosjekter som har best
lgnnsomhet. | tillegg er det ofte et stort fokus pa cash flow. Nar investorer ser pa avkastning
males det mot hvor mye kapital som er bundet i selskapet. Det kan med andre ord bety at dersom
en binder opp kapital i brgytemaskiner, sa vil dette gi en prosentvis mindre avkastning for
samme resultat i kroner. Til Tross for at NCC har de finansielle ressursene til & foreta

investeringen, sa er det altsa ikke prioritert.
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Organisatoriske ressurser

Som informant 1 trekker frem sa har NCC ressursene til & drive med prosjektledelse og
administrasjon bade i Numedal og pa Ringerike. Derimot har de ikke kapasitet per i dag til 4 ta
hele driften selv, da dette vil kreve enda stgrre administrasjon, som falge av at UEene i dag tar
en del av administrasjonen. P& den andre siden har NCC som konsern store organisatoriske
ressurser i form av stattepersonell. De organisatoriske ressursene som er ngdvendige for a

kunne utfare vinterdriften er dermed tilstede, derimot er ikke kapasiteten hgy nok i dag.

Oppsummering

Barney (1991) sitt rammeverk VRIN kan bade si noe om selskapets konkurransedyktighet mot
andre aktgrer, men ogsa hvorvidt de er kapable til & ta vinterdriften selv. Da vi ser at
oppdragsgiver gar mot & gke kravet til egenproduksjon, vil evnen til & veere i stand til a

produsere selv i fremtiden vaere med a pavirke konkurransedyktigheten til selskapet.

Utvikle internt

Som allerede fastslatt mangler NCC maskiner, noe som betyr at gkonomiske investeringer ma
til hvis de skal na det ngdvendige antallet, samtidig som det er behov for flere ansatte for &
kunne ta en stgrre del av vinterdriften selv. Barney (1999) viser til den historiske konteksten
knyttet til nar investeringen gjeres. | NCC sitt tilfelle der kontraktsperioden er fem ar vil det
vaere uforutsigbart & foreta en stor investering nar kapabiliteten kan veere utdatert 5 ar senere.
Investeringen bar derfor gjeres i begynnelsen av kontraktsperioden dersom det skal gjeres, noe
som medfarer at ogsa beslutningen bar tas far ny kontraktsperiode. Pa den andre siden vil det
ogsa veere mulig a benytte investeringene pa andre kontraktsomrader dersom det er behov,

likevel vil det veere uforutsigbart, da NCC ikke vet hvilke kontrakter de far igjen.

For & kunne utfgre vinterdriften ma antallet mennesker ansatt pa kontraktene gkes med en faktor
pa rundt 7, dette er kun for & utfgre driften. Det vil ogsa veare behov for ytterlige ansatte i
stgttefunksjoner. Dersom en gnsker & utfere vinterdriften selv, sa vil et mal vare a fa nok
ansatte, men ifglge Barney (1999) kan det vaere man er avhengig av andre kapabiliteter for & na
malet. NCCs vil i dette tilfelle matte gke antallet ansatte betraktelig, noe som ogsa krever andre
kapabiliteter for & kunne takle veksten. En utfordring vil veere a ha nok arbeid til de ansatte
resten av aret, da sommervedlikehold er mindre ressurskrevende. Det vil ogsa vaere utfordringer
knyttet til 2 opprettholde organisasjonskulturen og administrere menneskene. Dette er bare noen
eksempler pa utfordringer knyttet til & gke antallet ansatte drastisk.
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En annen utfordring som Barney (1999) peker pa er at en kultur er en kapabilitet som er
vanskelig a utvikle over et kort tidsrom. Selv om NCC i dag har en god kultur (Informant 1), sa
vil det kreve et langt tidsperspektiv a fa de nyansatte til a ta del i den samme kulturen. Dette

kan derfor bli krevende & oppna i lgpet av en femarsperiode.

En siste faktor som vil vere relevant & se pa i forbindelse med & gke antall ansatte drastisk, er
dersom NCC skulle miste kontrakten etter en femarsperiode. De vil da sitte igjen med et stort
antall ansatte som blir ngdt til & finne seg en annen jobb. Fordelen er at dersom NCC mister
kontrakten og de ansatte er spesialisert pa oppgaver knyttet til kontrakten, kan det styrke deres
muligheter til & fa jobb hos entreprengren som overtar kontrakten. Samtidig vil en spesialisering
kunne fare til gkt konkurransekraft overfor andre konkurrenter, som vil kunne gjare det lettere
for NCC a fa kontrakten igjen. Denne uforutsigbarheten vil kunne gjgre det utfordrende for

NCC & ansette sa mange.

Det har her fremkommet mange argumenter for at NCC skal utvikle de gnskede kapabilitetene
internt, samtidig som det er pekt pa utfordringer knyttet til det & gke antallet ansatte drastisk.
Blant utfordringene trekkes organisasjonskulturen frem, dette vil derimot kunne ngytraliseres
ved a gradvis gke antallet ansatte. En kan derfor konkludere, ut fra det som er fremkommet, at

NCC gradvis burde gke sin intern produksjon, samtidig som det kjgpes inn eksternt.

5.1.2.2 NCCs kjernekompetanse
Som tidligere fastslatt er det krevende a utfare hele vinterdriften internt, men det er ogsa flere

argumenter for & gjere dette. Argumentene for a produsere internt vil bli ytterligere styrket
dersom det viser seg at vinterdrift er en del av NCCs kjernekompetanse. Prahaland og Hamel
(1990) peker pa at den langsiktige konkurransekraften fremgar av kjernekompetansen til
selskapet. Med andre ord, a spesialisere seg vil fare til at man kan bli bedre enn konkurrentene
pa det omradet. Det er derfor ngdvendig a fastsla NCC sin kjernekompetanse. Fra empiridelen
ser vi at NCC sin kjernekompetanse i hovedsak er prosjektstyring nar det kommer til drift og
vedlikehold. Informant 1 mener at konsernledelsen heller ikke gnsker at NCCs skal utfare drift
og vedlikehold selv. Samtidig mener han at NCCs viktigste oppgave er a stgtte og gi bistand til
UEene som er ute pa veien. Mclvor (2000) mener at kjernekompetansen ma bevares, utvikles,
og at det som ikke gar under kjernekompetanse bgr outsources. Det vil med andre ord si at i

dette tilfelle ber alt av operativ drift og vedlikehold kjgpes inn. Hvis en fglger denne tanken og
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gar motsatt vei, sa vil det si at Statens Vegvesens krav om 25% egenproduksjon ogsa kan fare
til at det blir en del av entreprengrenes kjernekompetanse. Da oppdragsgiver krever at
entreprengren skal utfare en del tjenester selv, vil dette ogsa veare noe entreprengrene males pa,
og dersom de velger dette som deres kjernekompetanse, vil det kunne fare til gkt
konkurransekraft. Pa den andre siden ser nok ikke Statens Vegvesen pa dette som et spgrsmal
om kjernekompetanse, derimot handler det om at oppdragsgiver vil mgte entreprengrene ute pa
veien. Dette kravet gjelder for hele kontrakten, og ikke spesifikt for vinterdrift. Det vil derfor
fortsatt veere mulig & sette bort hele vinterdriften, og oppfylle 25% egenproduksjon andre deler
av aret. Informant 2 sier at Entreprengr 2 og Entreprengr 3 som er store konkurrenter ogsa har
prosjektledelse som kjernekompetanse. Collis (1991) mener derimot at ved & utvikle strategi
basert pa kjernekompetanse vil man bidra til & segmentere organisasjonen. Dette vil derimot
ikke fungere dersom ogsa konkurrenten har samme kjernekompetanse, noe som er tilfelle her.
Grunnet oppdragsgiver gkende fokus pa at entreprengren skal utfgre en stgrre del av driften
selv, vil det som informant 2 sier: «Vere fornuftig & vri seg bort fra kun a fokusere pa
prosjektledelse for ogsa a fa noe fagkompetanse». Det & ha egen regi pa deler av vinterdriften,
og ha dette som en del av deres kjernekompetanse kan derfor veere med pa styrke NCCs
konkurranseposisjon. | trdd med Mclvor (2000) sa ber alt annet enn kjernekompetanse
outsources, men da dette ikke lar seg gjere nar oppdragsgiver krever utfarelse i egen regi, ma
kjernekompetansen i stedet endres. Mol (2003) mener ogsa at alle ikke kritiske aktiviteter bar
outsources, men nar oppdragsgiver krever utfgrelse i egen regi og gnsker & se NCC ute pa veien,

sa kan det sees pa som en kritisk aktivitet og burde derfor ikke outsources.

5.1.2.3 Oppsummering
Det kommer tydelig frem at NCC ikke har ngdvendig kapasitet til a utfare hele vinterdriften

selv. Samtidig har det vist seg at det vil vaere vanskelig a skulle utvikle disse ressursene internt.
Operasjonell vinterdrift oppfattes ikke som en del av NCCs kjernekompetanse i dag, men
grunnet oppdragsgivers fokus pa egenproduksjon, kan det veere fornuftig a dreie
kjernekompetanse mot ogsa a inneholde egenproduksjon. Derimot vil det ut fra et ressursbasert
syn vaere behov for a anskaffe store deler av ressursene eksternt. Dette stgttes ogsa av Barney
(1991) som mener at bedriften ikke ngdvendigvis trenger a eie ressursene, sa lenge selskapet

kontrollerer dem.

Et annet alternativ vil da vaere a kjgpe opp selskaper, for a fa de ngdvendige ressursene. | dette

tilfellet vil det vaere utfordrende med tanke pa forutsigbarhet for de ansatte da kontraktene er
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pa 5 ar. Samtidig er det utfordringer knyttet til oppkjgp som vi ikke vil ga inn pa i dette studiet.
Et oppkjep vil dermed ikke lgse utfordringene som er nevnt tidligere med tanke pa a kjepe inn
utstyr og skaffe personell. Dette fordi selskapet da kjgper inn maskiner indirekte gjennom
selskapet, og vil fortsatt veere ansvarlig for de ansatte. Cousins (2008) mener man kan fa med
seg en del ugnskede kapabiliteter ved et oppkjgp, og at dette gjelder spesielt nar de gnskede
kapabilitetene kun er en liten del av selskapet. Dette kan i stor grad gjelde for de aktuelle
underentreprengrene, da deres forretningsomrade er bredere enn kun vinterdrift. Dermed vil det
veere fornuftig a se pa muligheten for & kun kjgpe inn de gnskede tjenestene fra et eksternt
selskap, for & unnga & fa med ugnskede kapabiliteter. Dette begrunne Mol (2003) som et reelt

alternativ da en fortsatt vil ha tilgang til ressursene om man anskaffe de eksternt.

Ved a analysere de interne ressursene har vi sett at NCC burde ha en grad av egenproduksjon,
men at det er knyttet store utfordringer knyttet til & ta hele vinterdriften selv. Dermed kan det
ut i fra dette synet se ut til at NCC burde kombinere make og buy. Utifra prosessmodellen bar
det ogsa gjeres en analyse av det eksterne markedet som de potensielle UEene er en del av. |

den neste delen vil derfor markedene i Numedal og Ringerike analyseres.

5.1.3 Analyse av leverandgrmarkedene
For & kunne si noe om hvorvidt NCC burde produsere selv eller kjgpe inn tjenester knyttet til

vinterdrift vil det vaere fornuftig & gjere en analyse av de to UE-markedene, Numedal og
Ringerike. Dette vil bli gjort ved & ta utgangspunkt i Porters (2008) five forces. Porters five
forces kan ogsa benyttes til & analysere markedet NCC konkurrer i, derimot vil det i denne
oppgaven kun fokuseres pa utfaring av drift og vedlikehold vinterstid, gitt at NCC allerede har

kontrakten.
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Figur 21: Prosessmodell - Markedet
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De to kontraktene vil analyseres sammen, mens vurderingen vil gjgres separat. For a kunne
gjere en vurdering av hvorvidt NCC skal kjgpe inn fra markedet eller om det skal utfares internt,
vil det ses pa eksisterende konkurranse mellom akterene i markedet, nykommere og NCCs
forhandlingsmakt. Dersom konkurransen i markedet er hay, vil det ifglge Porter (2008) pavirke
attraktiviteten til markedet i negativ retning. Med andre ord vil det si at dersom markedet er
preget av hgy grad av konkurranse, sa vil det veere bedre for NCC a kjgpe inn tjenesten. Dette
fordi gkt konkurranse vil fare til lavere kostnad for NCC, samtidig som konkurransen kan fere
til gkt kvalitet. Trussel for nykommere vil pavirke attraktiviteten til markedet i negativ retning.
Det vil dermed ikke veere lgnnsomt & investere mye i markedet, dersom det kan komme nye
aktgrer som forer til at konkurransen tilspisser seg. Til slutt, dersom NCC har hgy
forhandlingsmakt vil de veere i stand til & presse UEene, som farer til at de far en mer lgnnsom

avtale.
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Figur 22: Omforming av Porters five forces

5.1.3.1 Konkurransen i markedet
Konkurransen i markedet vil ha stor pavirkning pa om NCC skal ta hele eller deler av

vinterdriften selv. Samtidig vil den pavirke andre faktorer som forhandlingsmakt og tilgangen
pa leverandgrer. Informant 3 som selv befinner seg i Numedalsmarkedet har papekt at det ikke
er noen aktgrer som vil vaere med pa dette prisnivaet, og at interessen for vinterdrift generelt er
lav. Dette vil med andre ord kunne tyde pa at markedet er preget av lav grad av konkurranse.
P& Ringerike er det hgy grad av konkurranse i markedet som falge av mange interesserte
aktarer. «Det er jo alltid noen tullinger som kjarer uansett pris» (Informant 4), og sikter til at

man alltid vil fA med seg UEer pa vinterdriften.
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5.1.3.2 Nykommere
For & kunne ta en del av vinterdriften, sd ma man ifglge informant 2 ha minimum en enhet.

Denne informanten mener det vil koste rundt 1,5 millioner & anskaffe. Dette medfarer at
barrierene for a ga inn i markedet i utgangspunktet er hgy. Derimot kan man med stor sikkerhet
anta at mange lokale bgnder og sma entreprengrer har maskiner til a utfere drift og vedlikehold
pd i hvert fall en rode.

Pa Numedalskontrakten er det i utgangspunktet tre store aktgrer, NUE, ANUE1 og ANUE2.
Det skal mye til at det oppstar en ny stor aktgr i dette markedet, men det kan veere Entreprengr
1 som har noe lokal tilhgrighet og gnsker & ga inn og etablere seg som UE i dette markedet.
Samtidig finnes det mange bgnder og sma entreprengrer i omradet som kan ha et gnske om a
bidra til vinterdriften dersom NCC gnsker & benytte seg av flere aktgrer. Trussel for nykommere

pa Numedalskontrakten vurderes derfor til & vaere medium.

Pa Ringerike er det, ifalge informant 2, mange sma og mellomstore aktgrer med i konkurransen
om rodene. Samtidig som det finnes mange andre aktgrer som ikke enda har gatt inn i dette
markedet. Ringerike er et stort omrade, med mange potensielle UEer, trussel for nykommere er
derfor hay.

5.1.3.3 NCCs forhandlingsmakt
NCC er et stort selskap som i utgangspunktet burde ha hgy forhandlingsmakt overfor UE pa

begge to de kontraktene, da det a fa tildelt jobber fra NCC kan ha en stor pavirkning pa en liten
bedrift. Den mest avgjerende faktoren for & avgjere NCC sin forhandlingsmakt pa de to
kontraktene vil vare tilgangen, altsa hvor mange UEer som er interessert i a utfare drift- og
vedlikeholdstjenester. Med starre konkurranse vil NCC ha reelle valgmuligheter og dermed
styrke sin forhandlingsmakt. Samtidig vil ogsa “trusselen” om & utfere tjenesten selv, kunne

styrke NCCs forhandlingsmakt.

Pa Numedalskontrakten er det ifglge informant 1 tre store aktarer, derimot er ingen av de store
nok til & kunne ta hele vinterdriften alene. Det betyr samtidig at NCC er avhengig av at disse
aktgrene gnsker d vaere med pa vinterdriften. Derimot mener informant 3 NCC ville klart seg
godt ogsa uten NUE. Samtidig er det verdt & merke seg at NCC historisk sett har mgtt noe

motstand fra lokale entreprengrer, pa grunn pressede priser pa vinterdriften. Informant 3 mener
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derfor at NCC ikke vil fa med seg noen UEer pa en ny kontrakt med dette prisnivaet. Det

vurderes derfor dit hen at NCCs forhandlingsmakt i Numedal er lav.

Pa Ringerike er det ifglge informant 2 flere aktarer enn det finnes roder, med unntak av en rode.
Pa denne ene roden er det kun den UEen som i dag har roden som gnsker & brgyte, noe som
farer til at NCCs forhandlingsmakt akkurat der er kraftig redusert. Dersom man ser pa hele
kontrakten, er det god tilgang pa UEer og NCC har derfor totalt sett hgy forhandlingsmakt.

5.1.3.4 Oppsummering av analyse av markedet
Dersom det er stor konkurranse i markedet, vil det ikke vere attraktivt for NCC a selv ga inn &

ta deler av driften. Dersom sannsynligheten for at det kommer nye aktgrer inn i markedet, vil
dette i stor grad pavirke konkurransen i positiv retning for NCC. Dersom NCC har hgy

forhandlingsmakt, vil det veere mindre attraktivt for NCC a ta del i markedet.

Tabell 6: Oppsummering av markedsanalyse

Numedal | Ringerike
Konkurranse i markedet Lav Hay
Nykommere Medium | Hay
NCCs forhandlingsmakt Lav Hay
Attraktivitet for NCC & ga inn i markedet | Hay Lav

Til na har make and/or buy beslutnigen blitt vurdert utifra ressurser, kjernekompetanse og

markedet. Det vil na vurderes hvorvidt transaksjonskostnader vil pavirke beslutningen.

5.1.4 Oppsummering
Vi kan konkluderer med at NCC hverken har menneskene eller utstyret til a ta hele vinterdriften

selv. Samtidig har det vist seg at det vil veaere problematisk for NCC a utvikle disse ressursene
internt i form av a gke antallet ansatte betraktelig, samtidig som det krever en stor investering i
maskiner. Videre viser markedsanalysen at Numedalsmarkedet er attraktivt for NCC a ga inn,
samtidig som det pa Ringerike er lite attraktivt. Parmigiani (2007) mener at make og buy bar
vurderes pa lik linje med make- or buy. Dersom NCC vurderer make- og buy, sa vil dette farer

til at NCC kan dekke deler av behovet fra eksterne aktarer. Ved & gjgre dette vil en begrense
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utfordringene med make, samtidig som en vil fa muligheten til & opparbeide seg
kjernekompetanse. Det vil derfor anbefales a vurdere make og buy, og videre vurdere forholdet
mellom NCC og underentreprengrer, og se pa transaksjonskostnadene knyttet til dette.

5.1.5 Make- or buy fra et transaksjonskostnadsperspektiv

5.1.5.1 Innledning

Til nd har vi sett pa make- or buy beslutningen med bakgrunn i hvilke ressurser som er
ngdvendige for & kunne utfere vinterdriften, og hvordan det som blir ansett som
kjernekompetansen pavirker make or buy spgrsmalet. Det har til na ikke blitt tatt hgyde for
opportunisme, da det ikke er en del av det ressursbaserte synet. Videre vil vi derfor se pa
beslutningen om make or buy fra en transaksjonskostnadstilnaerming. Spesifikt vil det her sees

pa tre ulike omrader: kontraktsforstaelse, oppfelging og kontroll samt personlig forhold.
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Figur 23: Prosessmodell - Analyse

5.1.5.2 Kontraktsforstaelse

Et funn forfatteren ble klar over etter & ha gjennomfart intervjuene, er de ulike metodene som
ble benyttet for & fa UEen til & sette seg inn i og forstd kontrakten. 1 Numedal har
underentreprengr sammen med NCC brukt mye tid pa a sette seg inn i kontrakten og
spesifikasjonene den inneholder, ifglge informanten fra NUE. Derimot mener NCCs informant
at «Det starste problemet er at UE ikke leser igjennom dokumentene knyttet til kontrakten godt
nok» (Informant 1). Mens det pa Ringerike er brukt lite tid pa kontraktsforstaelse og
gjennomgang av spesifikasjoner. Som informant 2 selv sier: «Det er klart at det i noen tilfeller

er laget litt tvetydige kontrakter, og motparten er ikke akkurat kontraktstolkere».
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Til tross for at det i Numedal og Ringerike er brukt ulik fremgangsmate, sa resulterer begge
metoder i avvik og handlinger som ikke gagner NCC. Dette kan tyde pa at opportunisme finner
sted. Williamson (1975) mener at opportunisme etter at kontrakten er inngatt, fremkommer av
at den ene parten i egen vinnings hensikt, og for a oppfylle egne mal, opptrer i strid med avtalen
partene har inngatt. Det kom tydelig frem gjennom intervjuer av bade NCC og UEer at det ble
registrert avvik og ugnskede handlinger pa begge kontraktsomradene. Hvorvidt dette stammer
fra UEs uvitenhet, eller at det gjares i egen vinnings hensikt, er relevant for hvordan NCC skall
Igse utfordringen. Samtidig peker Williamson (1975) pa at dersom det er stor usikkerhet knyttet

til hvorvidt UEen opptrer opportunistisk, ber tjenesten utfares internt i selskapet.

Pa Ringerike er det noen UEer som gjentatte ganger ikke begynner a brayte nar de skal, og noen
UEer ikke gnsker & innrgmme feil som er gjort (Informant 2) NCC kan ikke vite sikkert om
UEen handler opportunistisk. Dette er derfor eksempler pa usikkerhet, som igjen kan vere et
argument for a utfare tjenesten internt (Williamson 1975). Dersom det er gjort feil, ansker noen
UEer fortsatt a fa betalt for jobben. Derfor prgver de a diskutere seg bort fra ansvaret og de
feilene som er gjort. Dette medfarer at det gar med mye tid pa a fordele skyld, da UEen er mer
opptatt av egen vinning, enn a gjare det beste for samarbeidet. Hadde UEen veert opptatt av hva
som var det beste for samarbeidet, og erkjent at det var gjort en feil, kunne de i stedet brukt tid
pa a rette opp feilen. Informant 2 hevder ogsa at det forekommer at UEene motarbeider det som
er beskrevet i rutiner og avtaler, enten det er bevisst eller ikke. Nar rutiner bevisst motarbeides,
har UEen tatt et valg om & ga imot NCCs faringer. Dette kan veere fordi UE mener rutinene er
feil, eller mest sannsynlig av opportunistiske arsaker, og ifglge Williamson (1975) farer hagy
grad av opportunisme til at selskapet bgr ta en stgrre del av driften selv.

I Numedal trekkes det frem at UEer som har vaert med lenge, ofte ikke setter seg inn i nye krav
til brgyting og dermed fortsetter & utfare jobben som far. Dette kan skyldes at UEen ikke er i
stand til & forsta de nye kravene, eller at de velger a ikke bruke ressurser pa a sette seg inn
kravene. Ogsa pa dette kontraktsomradet er det UEer som ikke begynner a brgyte nar de skal, i
strid med avtalen. Dette farer til ugnskede situasjoner for NCC, ved at Statens Vegvesen
registrerer avvik og/eller at det resulterer i medieoppslag som svekker NCCs omdgmme.
Informant 1 mener at avvik er dagligdags, til tross for at det ofte er smating. Pa
Numedalskontrakten mener UEen & kjenne kravene godt og det virker derfor lite trolig at det er
pa grunn av uvitenhet at avvikene oppstar. Det er derfor rimelig & anta at opportunisme er
tilstede.
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Gjennom intervjuene har det blitt tydelig at friksjonen mellom NCC og UEene farer til gkte
kostnader, blant annet ved at det tidvis har blitt blitt brukt mye ressurser pa a fordele skyld.
Dette er i trad med Choi og Krause (2006), som har sett pa transaksjonskostnader som en
friksjonskostnad ved a handle med andre selskaper. Dersom UEene hadde visst bedre hva de
hadde skrevet under pa, ville en trolig redusert disse uenighetene og diskusjonene. I Numedal
der UEen har satt seg godt inn i kontrakten, kommer det frem av intervjuene at det er mindre
diskusjon om feil, enn det er pa Ringerike. Med andre ord er det mindre friksjon mellom NCC
og UE i Numedal enn pa Ringerike. UEs kjennskap til kontrakten vil trolig veere en faktor som
bidrar til & redusere friksjonen, da det er lettere a innse at feil er gjort dersom en pa forhand vet
hva som er rett og galt.

Utifra diskusjonen ovenfor kommer det frem at opportunisme, eller risikoen for opportunisme
er tilstede pa begge kontraktsomradene selv om hyppigheten varierer. Samtidig som det kan
konstateres at det er en del kostnader knyttet til & bekjempe opportunisme. Opportunisme og
dermed ogsa sikkerhetstiltakene som er ngdvendige for & begrense opportunisme taler for at
NCC burde ta en stgrre del av driften selv. | tillegg ma en vurdere det relative omfanget av
opportunisme sett opp mot ulempene knyttet til egenproduksjon. Da det fra tidligere analyse er
konkludert med at det er serdeles ressurskrevende a ta hele vinterdriften, kan det vise seg at
NCC fortsatt ma ha med seg noen UEer. Ut fra denne studien kan det virke fornuftig & bruke
mer tid pa kontraktsforstaelse pa Ringerike, for a redusere friksjonskostnadene som fglge av
uenigheter og uvitenhet. Samtidig ser en at selv om det er brukt mer ressurser pa a redusere
disse kostnadene i Numedal, har de fortsatt utfordringer knyttet til opportunisme. Derfor
benytter NCC ogsa andre tiltak for & kontrollere underentreprengrens adferd. Disse vil na

gjennomgas naermere.

5.1.5.3 Oppfalging og kontroll

| Choi og Krause (2006) fremkommer det at kontroll og oppfelging kan sees pa som en kostnad
for & sikre seg mot opportunisme. Pa Numedalskontrakten brukes det, som vi har sett, mye tid
pa kontroll og oppfelging. Disse tiltakene er ogsa i trad med Williamson (1975) sin forskning,
som mener opportunisme er knyttet til 3 ikke vite hva den andre parten foretar seg. Informant

1 sier «Vegvesenet skal kontrollere oss og vi skal kontrollere UE».

82



Det har vist seg at NCC og UE ikke har samme oppfatning om oppfalgingen og kontrollen som
blir gjort fra NCC sin side. Informant 4 mener det er lite oppfalging fra NCC, og poengterer at
det burde veere mer enn ett oppfalgingsmate mete i lapet av en firedrsperiode. Pa Ringerike har
NCC vurdert kostnadene knyttet til oppfelging, evaluering og overvaking, og mener disse er
haye. De mener selv dette skyldes mange UEer a forholde seg til. | Numedal mener informanten
fra NCC at det brukes mye tid pa oppfalging og kontroll, men presiserer at dette er en del av
jobben deres. De har derimot ikke sett pa kostnadene knyttet til dette. Informant 3 faler ikke at
NCC overvaker de na, men at det tidligere har veert perioder hvor det har skjedd. Det har til

tider veert sa stor grad av overvaking og kjeft, at ansatte hos UE har sluttet.

Dette studiet har vist at NCC oppfatter graden av oppfglging og kontroll som stor pa begge
kontraktene. Oppfalgingen og kontrollen gjeres for a vite hva den andre parten foretar seg, og
dermed gke sannsynligheten for at UEene utfgrer jobben som avtalt. Med andre ord for a sikre
seg mot opportunistisk adferd. Som vi har sett tidligere, sa observeres det opportunistisk atferd
til tross for at oppfelging og kontroll gjennomfares. Dersom en fglger tankene til Choi og
Krause (2006) sa vil oppfelging og kontroll kunne fare til redusert opportunistisk adferd. Slik
forfatteren av dette studiet ser det, sa vil kontrollen fgre til at opportunistiske handlinger blir
avdekket, og at det ikke er kontrollen i seg selv som reduserer de opportunistiske handlingene,
men vissheten om at NCC kontrollerer. Derimot vil graden av oppfelging vil veere et godt
verktgy for a sikre seg mot opportunistisk adferd. Dermed vil graden av kontroll kunne bidra

til & avdekke avvik, mens det er graden av oppfglging som forhindrer avvik.

Gjennom intervjuene kommer det tydelig frem at det er en tettere oppfelging av UE i Numedal
enn pa Ringerike. Samtidig viser det seg at NCC ikke har kapasitet til & falge opp UEene, da de
selv mener det er for mange pa Ringerike. Dette viser at NCC pa Ringerike enten ma bruke mer

ressurser pa oppfalging, eller ta en starre del av vinterdriften selv.

Kontroll og oppfelgingskostnader er en av formene Williamson (1985) trekker frem at
transaksjonskostnader eksisterer i. Ved at kostnadene knyttet til kontroll og
oppfalgingskostnader er hgye pa begge kontraktene, vil dermed ogsa transaksjonskostnadene

veere hgye. Dette vil vaere et argument for & begrense bruken av UEer.

Det er rimelig a anta at dersom NCC hadde utfert oppgavene selv, sa ville behovet for kontroll

og oppfalging vaert mindre, noe som i seg selv er et argument for & utfare tjenesten internt.
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Derimot mener Madhok (1996) at det kan foretrekkes a kjgpe tjenestene, til tross for at
kostnaden ved forsinkelser eller avbrudd er hgyere enn den potensielle kostnaden ved at NCCs
ansatte ikke gjar jobbe sin.

Samtidig blir det en avveining mellom kostnadsbesparelsen pa a kjgpe inn tjenesten, kontra
gkte kostnader knyttet til opportunisme og transaksjonskostnader. Dette er spesielt interessant
pa Ringerike hvor det i dag brukes mye ressurser pa kontroll og oppfelging, samtidig som det
har vist seg at mengden ressurser ikke er nok. Dette medfarer at enten brukes ressursene feil,
eller at graden av potensiell opportunisme er sa omfattende at det krever mer ressurser. Det er

derfor viktig a se pa det totale regnestykket far en fatter en endelig beslutning.

Ut ifra ressursene som brukes pa oppfalging og kontroll pa begge kontraktene, og da spesielt
pa Ringerike, tyder det pa at NCC hadde veert tjent med & begrense bruken av UE. Samtidig vil
det vaere fornuftig a se pa kostnadene knyttet til det personlige forholdet far en konkluderer, da
dette ogsa vil pavirke transaksjonskostnadene.

5.1.5.4 Personlig forhold

Pa Ringerike viser informant 2 til at han ser viktigheten av a ha et personlig forhold med UE,
men at han ikke har hatt tid til det selv. Pa Numedalskontrakten mener informant 1 at det ikke
brukes s mye tid pa & opparbeide et personlig forhold. Informant 3 mener at det personlige
forholdet nesten er viktigere enn prisen, og at et godt forhold er avgjerende for at samarbeidet
skal fungerer. Begge informantene fra NCC mener at et personlig forhold er viktig, men at dette
ikke har blitt prioritert pa grunn av knappe ressurser. Det faktum at informant tre velger a ikke
fakturere all jobb som blir gjort, understreker hvor viktig informanten mener det personlige

forholdet er.

Samtidig vil et personlig forhold veere en investering en ikke far igjen dersom en ikke gnsker a
bruke UEen videre. Det kan derfor sees pa som en spesialisert ressurs, som ifglge Williamson
(1975) ikke kan utnyttes dersom forholdet brytes. Et godt personlig forhold kan dermed bidra
til at partene lases til hverandre. Av intervjuene fremkommer det, at det ikke har blitt brukt mye
ressurser pa a utvikle et personlig forhold. Det er dermed relativt sma ressurser som ville gatt

tapt dersom en gnsker a utfare hele vinterdriften selv.
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Det personlige forholdet kan ogsa veere med & pavirke lojaliteten til UEene dersom det
personlige forholdet er godt. | falge informant 2 vil det fare til mer lojale UEer. Forfatteren tror
ogsa et nzrt personlig forhold vil styrke NCCs lojalitet overfor UEene. | Numedal er lojaliteten
mellom partene hgy, noe som vil kunne pavirke NCCs beslutning. Derimot er det ikke et nert
personlig forhold mellom NCC og UEer pa Ringerike. Om dette skyldes at det er mange a
forholde seg til, eller at ressursene pa NCC sin side ikke er store nok vites ikke. Uavhengig av
grunnen, vil dette ikke veere et hinder for a avslutte forholdet og ta egen regi pa vinterdriften,
da det verken er investert ressurser eller er avdekket noe nart personlige forhold (Williamson,
1975). Derimot vil det personlige forholdet som eksisterer i Numedal kunne gjgre det

vanskeligere for NCC a skulle ta beslutning om egenregi.

5.1.5.5 Oppsummering

Fra analysen av kontraktsforstaelse kom det frem at opportunisme og risiko for opportunisme
er tilstede pa begge kontraktsomradene. Dette har blitt vist gjennom UEs gjentakende brudd pa
kontraktshestemmelsene og unnlatelse av a utfere jobben som avtalt. NCC bruker ogsa mye
ressurser pa a falge opp og kontrollere UEene. Noe som trolig skyldes opportunistisk adferd,
eller redselen for at UEen skal opptre opportunistisk. Til tross for mye oppfalging og kontroll
foretas det handlinger som svekker samarbeidet og forringer sluttproduktet. Disse to funnene
stgtter opp under pastanden om at NCCs bgr produsere mer selv. Samtidig, dersom du ikke har
gjort store investeringer i det personlige forholdet er det mindre & tape pa & bryte forholdet. Til
tross for at det ikke er investert i et nzert forhold i Numedal, sa er det et personlig forhold. Det
personlige  forholdet som eksisterer kan dermed pavirke beslutningen. Fra
transaksjonskostnadsperspektivet vil det derfor anbefales a ta hele vinterdriften selv.

5.1.6 Oppsummering av make and/or buy
| denne delen vil funnene fra analysen knyttet til make or buy oppsummeres og det vil fremmes

konkrete forslag til prosentvis fordeling.
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Figur 24: Prosessmodell - Valg

Fra analysen over har vi sett at NCCs konsernledelse, som ekstern stakeholder, gnsker at NCC
skal ha minst mulig egen regi. Det anbefales buy pa de to kontraktsomradene. Statens Vegvesen
som ekstern stakeholder stiller krav til minimum 25% egen regi pa de to kontraktene. Da dette
gjelder hele driftskontrakten og ikke vinterdrift spesielt, vil dette kun veere en fagring og ikke et
krav. Derimot er det et tydelig signal fra oppdragsgiver om at de gnsker at NCC skal ha egen
regi. Det blir derfor vurdert dit hen at ekstern stakeholder gnsker make pa begge

kontraktsomradene.

Markedsanalysene gjort ved hjelp av porters five forces har vist at markedet i Numedal er
attraktivt for NCC a ta del i (buy), mens det pa Ringerike har vist seg at det kan vere
hensiktsmessig a benytte markedet uten selv & veere en del av det. Analysen av de interne
ressursene har pekt pa utfordringene ved & ta hele vinterdriften selv ved & se pa
kapasitetsproblemer. Det vil veere for ressurskrevende a gjennomfgre 100 nyansettelser og gjare
investeringer pa 60 millioner kroner. Noe som er ngdvendig hvis de skal ta vinterdriften pa
Ringerike selv. Derfor kan en ut fra dette perspektivet konkludere med at NCC pa sikt burde ta
en stgrre del av vinterdriften selv, men at de forelgpig ma fortsette 4 kjgpe inn deler av
vinterdriften fra underentreprengrer. Derimot har analysen med utgangspunkt i
kjernekompetansen vist at det vil veaere hensiktsmessig for NCC a ha operasjonell vinterdrift
som en del av sin kjernekompetanse. Dette bade fordi fokuset pa operasjonell drift forventes a
gke i fremtiden, og fordi det vil gjgre det lettere a lede UEene. Ut fra kjernekompetanse, burde
NCC derfor ha mer egenregi. Analysen av de strategiske faktorene og transaksjonskostnadene
viser at opportunisme og risikoen for denne er til stede pa begge kontraktene. Samtidig er det
vist at det brukes mye ressurser pa a forhindre opportunistiske handlinger. Det anbefales derfor

& ta en starre del av vinterdriften selv.
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| denne delen er det ikke gjennomfart en tradisjonell kostnadsanalyse, da NCC allerede gjar

dette i dag. Det vil likevel her fremmes et konkret forslag til fordeling. Fra tabellen under er

funnene oppsummert, og vi kan se tydelig likheter mellom de to kontraktsomradene. Signalene

fra Vegvesenet om at de i fremtiden vil starre strengere krav til egenproduksjon veier tungt, noe

som farer til at NCC bgr ha egen produksjon. Dette mener forfatteren ogsa vil styrke deres

konkurranseposisjon mot konkurrenten. Grunnet lav ressurstilgang, er det i utgangspunktet

kommet frem til at 25% egenproduksjon skal skje pa de to kontraktene. Derimot har analysen

av markedet vist at UE-markedet i Numedal er attraktivt for NCC a delta i, det foresl&s derfor

40% egenproduksjon i Numedal.
Tabell 7: Oppsummering - Make and/or buy

(Minimum 25%)

Numedal Ringerike
Make- or buy
Interne stakeholders Buy Buy
Eksterne stakeholders Make Make

(Minimum 25%)

Interne ressurser Buy Buy
Markedet Make Buy
Kjernekompetanse Make Make
Opportunisme og strategiske kostnader Make Make
Totalt 40% Make 25% Make
60% Buy 75% Buy

| den neste delen vil innkjgpspraksisen i NCC bli gjennomfatt. Mer konkret vil det videre vere

fokus pa hvor mange UEer NCC burde ha pa de ulike kontraktsomradene, hvilket forhold det

kan lgnne seg a ha til UE, og hvordan UEene skal konfigureres.
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5.2 Sourcing strategi
Den forrige delen konkluderte med at de skal veere egen produksjon pa bade Numedal- og

Ringerikekontrakten. Denne delen vil derfor se pa hvordan NCC burde utforme sin sourcing
strategi. Under falger et utsnitt av det teoretiske rammeverket presentert i del 2.7. Som vist pa
utsnittet vil det i denne delen fokuseres pa, antall leverandgrer, forholdet til leverandgrene og

leverandgrenes konfigurasjon.

tilneerming

- Kjernekompetanse

[ Ressursbasert J - Interne ressurser

tilneerming - Oppfelging og kontroll

Transaksjonskostnads- - Kontraktsforstaelse
- Forhold

Make- or buy Strategi

Erfaringer

Antall Forhold Konfigurasjon
leverandarer

Figur 25: Teoretisk rammeverk - Sourcing strategi

5.2.1 Avgrensing av sourcing strategi
Tidligere er det fremkommet mange ulike syn pa hva sourcing strategi er. For a kunne benytte

begrepet videre er det ngdvendig a ha en felles forstaelse av begrepet. Det er flere i fagmiljeet
som mener at sourcing strategi handler om hvor mange leverandgrer et selskap skal kjgpe inn
fra (Richardson (1993); Hines (1995); Weele (2009)). I seksjon 5.1 fremkom det at NCC bgr
utfgre deler av driften selv. Det som vil bli vurdert er derfor hvor mange leverandagrer NCC bar
benytte nar de skal kjgpe inn det resterende. Videre vil ogsa tanken til Zeng (2000) ligge som
et bakteppe. Den gar ut pa at det ikke lenger handler om a skaffe tjenesten til rett pris, men at

sourcing strategien skal vaere med a statte opp, eller forbedre selskapets konkurransekraft.
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Det er flere forfattere (Weele (2009) og Harwood (2009)) som mener at forholdet til
leverandgren er en viktig del av sourcing strategien. Det vil derfor i denne seksjonen diskuteres
gjeldende forhold, og se dette opp imot teorien.

Det tredje aspektet er dagens konfigurasjon av UEene pa de to kontraktene, samtidig som det
vil sees pa hvilke leverandgrforhold NCC bgar vurdere nar de skal i gang med neste runde. Det
vil ogsa vurderes hvorvidt NCC kan oppna samarbeid mellom konkurrerende leveranderer
(Dubois og Fredriksson, 2008)

5.2.2 Antall UEer

Det vil her analyseres hvor mange UEer NCC burde benytte pa de ulike kontraktsomradene.

Det er allerede gitt at NCC skal kjgpe inn 75% pa Ringerike og 25% i Numedal.

/ - r
: —{ Strategi
N s

.-'--
."Pd-
—

-
Antall W Forhold Konfigurasjon
leverandarer

Figur 26: Utsnitt fra teoretisk rammeverk - Antall leverandarer

| dag er det en UE i Numedal som igjen har med seg 4 UEer. P& Ringerike er det totalt 9 UEer,
hvorav noen av disse ogsa har med seg under UEer. | falge Choi og Krause (2006) inneholder
leverandgrbasen alle i leverandgrnettverket som aktivt ledes av det kjgpende selskapet. Pa
Ringerike er det kun de 9 UEene som ledes direkte av NCC, mens 2. niva UE ledes av hver
enkelt 1. nivd UE. Det er gjennom intervjuer ikke kommet frem noen direkte kontakt mellom
NCC og 2. niva UE. | Numedal er det derimot mye kontakt mellom NCC og de 4 UEene som
er pa 2. niva. Det ma derfor gjgres en vurdering pa hvorvidt disse UEene aktivt ledes av NCC,

og dermed er en del av leverandgrbasen.

NCC har lgpende kontakt med 2. niva UE i Numedal, samtidig er det mye informasjon som gar
gjennom 2. niva UE til NUE som er 1.niva UE (Informant 3). Det vil derfor veere naturlig a
inkludere disse UEene i leverandgrbasen. Pa den andre siden har NCC kun kontrakt med NUE.

Forfatteren vurderer det dit hen at 2. nivd UE er del av NCCs leverandgrbase i Numedal, da
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kontakten med disse er omfattende, til tross for at de ikke har en juridisk kontrakt. Noe som
ogsa underbygger dette valget er at det i intervjuene er papekt at NCC ma forholde seg til de
som er ute pa veien, og ikke kun NUE.

Nar det kommer til antallet UEer i dag, er det interessant at NCC pa Ringerike har valgt & ha
kontrakt med 9 UEer, mens det i Numedal kun er en. Samtidig er det viktig & presisere at
Ringerikekontrakten har et nesten dobbelt sa stort omfang i kilometer (460km mot 749km), og
at Numedalskontrakten er mer strgmlinjeformet enn Ringerikekontrakten (Se vedlegg 3 og 5).
Til tross for faktorene nevnt over, ser en tydelig at Ringerike har relativt flere leverandgrer enn

det er i Numedal.

Selv om det er ulikheter mellom de to kontraktene kan det virke noe tilfeldig at det er valgt ulik
strategi, spesielt siden begge kontraktene startet opp pa samme tidspunkt. Den farende tanken
i NCC er at en gnsker fa, men ikke for fa UEer (Informant 1 og 2). Derimot er denne tanken
verken fulgt i Numedal eller Ringerike. Det kan virke naturlig at det personlige forholdet
mellom NCC og NUE i Numedal var padriveren for at NUE skulle fa hele vinterdriften. NUE
er store nok til & ta halvparten av vinterdriften selv, men ikke store nok til & kunne ta hele
vinterdriften selv og dermed bli en direkte konkurrent til NCC. Samtidig har det gjennom
intervjuene vist seg at det ikke fantes noen leverandgrer som kunne ta hele vinterdriften pa
Ringerike uten a bli en direkte konkurrent. Det kan ogsa ha en innvirkning at NCC har gnsket

a styre unna de stgrste UEene, og dermed har mattet benytte flere mindre UEer.

Ut fra intervjuene virker det som om NCC, ved a legge transaksjonskostnadene til grunn gnsket
en leverandgr (Choi og Krause, 2006). Derimot viste det seg at det ikke var noen aktuelle
leverandgrer som hadde stor nok kapasitet. Argumentene for feerre UEer som fremkommer av
intervjuene er mindre tidsbruk knyttet til oppfelging og kontroll, da det er faerre a falge opp.
Mens argumentet for flere UEer er at UEen kan bli en direkte konkurrent til NCC hvis den blir
for stor. Ut fra undersgkelsene som er gjennomfart er inntrykket at NCC i Numedal har vurdert
fordelene med en UE til & veere hgyere, enn risikoen for at det skal bli en direkte konkurrent.

Derimot kan det se ut til at de ikke har vurdert andre ulemper knyttet til valget om en UE.

Informant 2 mener at NCC har vurdert kostnader knyttet til UE og UE oppfalging, men papeker
at mange av kostnadene knyttet til dette er vanskelige @ male. Cousins et. al (2008) mener at

ledere ofte maler leverandgrbasens suksess basert pa kostnader som er enkle a male, som for
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eksempel de operasjonelle kostnadene. Det er helt naturlig at dersom en kun ser pa de
operasjonelle kostnadene, sa vil disse reduseres nar antallet leverandgrer reduseres (Cousins ét.
al, 2008). Det kan se ut til at NCC kun har gjort en vurdering basert de operasjonelle kostnadene,
og dermed naturlig nok landet pa valget om a redusere leverandgrbasen. Dette kan begrunnes i
at NCC ikke har veert klar over andre faktorer som spiller inn pa beslutningen.

Derimot peker Cousins et. al. (2008) pa at selskapet vil gke sin avhengighet til de resterende
leverandgrene ved og kun ha en leverandgr. Dette ser vi ser tydelig pa Numedalskontrakten,
hvor NCC gjennom informant 1 sier at «Vi er oppriktig redd for at han skal ga konkurs».
Samtidig har det gjennom intervjuene fremkommet at bade ANUE1 og ANUE?2 hadde et gnske
om a boikotte NCC, og dermed ikke vaere en av NCC sin UEer. NCC er derfor veldig avhengig
av NUE.

Som vi har sett tidligere er muligheten UEen har til & opptre opportunistisk stor. Dette definerer
Cousins et. al (2008) som strategiske kostnader eller strategisk risiko. Han mener videre at de
strategiske kostnadene vil vare hgyere desto ferre leverandgrer en har. Dette henger sammen
med manglende konkurransen blant leverandgrene, og at avhengigheten til leveranderen gkes.
| utgangspunktet skulle en dermed tro at de strategiske kostnadene er lavere i Numedal med en
UE og hgyere pa Ringerike med 9 UEer. Derimot har det tidligere blitt konkludert med at
opportunismen og de strategiske kostnadene er hgye for begge kontraktsomradene. Dette kan
henge sammen med at NCC i Numedal ogsd ma forholde seg til 2. niva UE, til tross for at de

juridisk kun trenger a forholde seg til NUE.

NCC er redd for at UEen skal ga fra & veere en leverander, til & bli en direkte konkurrent
(Informant 1 og 2). Hvis NCC benytter kun en UE skaper de en monopolistisk leverandgr og
kan dermed miste sin forhandlingsmakt. (Baily og Farmer, 1982). Dette kan fare til at
leverandgren gnsker & utfare oppgaven direkte for Statens Vegvesen eller at de presser opp
prisen i forhandlingssituasjoner. Det er derfor en stor utfordring knyttet til & ha en leverander.
Vi har sett at bade de operasjonelle og strategiske kostnadene er hgye. Ved at NUE kun tar de
rodene de har kapasitet til selv, vil en pa den maten kunne redusere de operasjonelle kostnadene.
Samtidig kan det veere fornuftig & ha en leverander til slik at en reduserer de strategiske
kostnadene, selv om dette pa den andre siden vil gke de operasjonelle kostnadene. Derimot vil
det & forholde seg til 2 UEer vaere mindre ressurskrevende enn a forholde seg til for eksempel
fem. Samtidig vil det veere fornuftig & ha to UEer, for & unngd at en UE skal fa stor
forhandlingsmakt, og kunne bli en direkte konkurrent.
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Ved at NCC kutter ut noen UEer pa Ringerike og tar deler av driften selv, vil en kunne redusere
de operasjonelle kostnadene. Samtidig har denne kontrakten et starre omfang, noe som kan bety
at en bgr ha flere enn to UEer. Dette fordi UEene vil ta ta en sa stor del av kontrakten at
forhandlingsposisjonen, og NCCs avhengighet blir for stor. Det virker derfor rimelig & ha

mellom fire og fem UEer pa Ringerike.

5.2.3 Leverandgrforhold
Det vil her sees pa hvilket forhold NCC har til UEene i dag, og hvilket forholde det kan lgnne

seg a ha til dem i fremtiden.
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Figur 27: Utsnitt fra teoretisk rammeverk - Forhold

Forholdet til UE kan grovt sett deles opp i transaksjonell hvor fokuset ligger pa transaksjonene
av tjenesten, og relasjonell hvor fokuset ligger relasjonen (Cousins et. al, 2008). Pa Numedal
kan det se ut til at NUE og NCC har et relasjonelt langsiktig forhold, mens det pa Ringerike er
mer transaksjonelt. Gadde og Hakansson (2010) peker pa at bade hgy og lav grad av involvering
kan vere fornuftig, samtidig mener de at det er en avveining hvor en ma se pa de gkonomiske

konsekvensene av forholdet.

Vi har allerede sett at kostnadene knyttet til leveranderforholdet har veert betydelige nar det
kommer til oppfalging og kontroll, noe som tyder pa at NCC har et nart forhold pa begge
kontraktsomradene. Derimot er de direkte innkjgpskostnadene lave i Numedal, mens de er haye
pa Ringerike. Gadde og Snehota (2000) mener at fokuset ligger pa innkjgps- og
transaksjonskostnader nar en gnsker et forhold med lav grad av involvering, slik en na gjar pa
Ringerike. Nar det kommer til kostnader knyttet til forvaltning av forholdet, er det tydelig at en

pa Ringerike bruke lite ressurser pa dette i form av personlig forhold, noe som henger sammen
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med gnske om lav grad av involvering. | Numedal derimot er det personlige forholdet mer i

fokus, og dermed en hgyere grad av involvering.

Dersom en forenkler noe, kan en si at det er hgy grad av involvering i Numedal, mens det er
lav grad av involvering pa Ringerike. Spgrsmalet blir derfor om en i Numedal far utnyttet
fordelene ved & ha et nart forhold. Ifglge Gadde og Snehota (2000) ber en ha fokus pa a
opprettholde et nert forhold dersom en kan oppna kostnads og inntektsfordeler. Det nere
forholdet med NUE har fert til at de fakturerer mindre enn de ellers ville ha gjort. Pa den maten
har NCC oppnadd en kostnadsfordel. Derimot har det gjennom intervjuer ikke kommet frem at
de operasjonelle kostnadene har blitt redusert, som Gadde og Snehota (2000) mener burde falge
av et neert forhold. Samtidig har ikke denne studien avdekket inntektsfordeler i form av at

produktiviteten eller kvaliteten har gkt.

Dette vil med andre ord si at det naere forholdet i Numedal ikke har resultert i de gnskede
fordelene. En kan derfor spgrre seg om dette er fordi tjenesten som utfgres ikke har behov for
et neert forhold, eller om NCCs fokus ikke er riktig. UEen far betalt en fast sum for beredskap
og en variabel kostnad per km Kkjgrt og tonn salt utlagt. Det betyr at det vil vaere vanskelig for
NCC a oppna inntekstfordeler i form av at produktiviteten bedres. Derimot vil de ved a ha et
nart forhold til UEen kunne oppna en kvalitetsforbedring, selv om dette ikke ser ut til & veere
tilfelle da kvaliteten pa de to kontraktsomradene vurderes som lik. Det kan derfor se ut til at
Numedalskontrakten er bedre egnet for et transaksjonsfokus, hvor en legger vekt pa a redusere
kostnadene knyttet til forvaltning av forholdet, direkte transaksjonskostnader og de direkte
innkjopskostnadene. Siden begge kontraktene gar pa brgyting vil kostnads- og
inntekstfordelene veare de samme, og det samme vil derfor ogsa gjelde pa Ringerike. Det vil

derfor anbefales a ha et transaksjonelt forhold til UEene.
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5.2.4 Konfigurering
Det har na blitt diskutert antallet leverandgrer og hvilket forhold NCC burde ha til sine

leverandgrer. Her vil det veere fokus pa og fordeler og ulemper ved de ulike matene a
konfigurere UEene pa, for sa 8 komme med en anbefaling.
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Figur 28: Utsnitt fra teoretisk rammeverk - Konfigurasjon

Numedal

I Numedal har NCC i dag kun en juridisk UE, det kan dermed se ut til at NCC benytter en enkel
konfigurering med kun to aktarer. Derimot har vi tidligere sett at ogsa de fire 2. niva UEene er
del av NCCs leverandgrbase, det kan derfor tyde pa at det her benyttes delegert
innkjapsstruktur.

Delegert innkjgpsstruktur gar ut pa at NUE har fatt ansvaret for a levere tjenester knyttet til hele
vinterdriften, og at de har fatt ansvaret for & lede de resterende leverandgrene. Derimot er det
ikke slik at NCC har bedt NUE om & benytte 2. niva UEer og lede disse. Dette er en beslutning
som er tatt av NUE. Spgrsmalet er om innkjgpsstrukturen bestemmes av observert praksis, eller
hva som er bestemt av NCC. Cousins et. al (2008) pastar at ved denne organiseringen vil
transaksjonskostnader knyttet til den daglige driften reduseres, dette har vi derimot ikke sett i
Numedal. Samtidig pekes det pa at denne formen for organisering vil kunne styrke samholdet
pa tvers av 2. niva UEer, og ut fra informant 3 sine erfaringer, vil vi vurdere det dit hen at de
har lyktes med det. Hines (1995) mener at ngkkelen til denne strukturens suksess er a utvikle et

miljg pa tvers av selskapene.

En annen utfordring med delegert innkjgpsstruktur er at Statens Vegvesen har et krav om
maksimalt 2 nivaer av UEer. Dette vil med andre ord si at den organiseringer som benyttes i

Numedal hindrer 2. niva UEer til a sette bort deler av jobben.

94



Et annet viktig spersmal er hvorvidt NCCs gnsker 2. niva UEer som en del av sin
leverandgrbase. | fglge Hines (1995) gjer de det dersom de velger a benytte denne strukturen.
Det er vist tidligere at det koster mye i forvaltning, det positive er at en kan oppna fordelene
ved a bare ha en leverandgrene gjennom dagens strukturering. Dette kan i fglge Hines (1995)
gjeres ved at NCC styrer NUE aktivt og at denne leverandgren gjar det samme med sine UEer.
I Numedal finner en ikke en UE som kan utfgre hele vinterdriften selv. De reelle alternativene

er derfor enten a fortsette i dag med delegert innkjgpsstruktur, eller & ga over til flere UEer.

Vi har sett at det pa denne kontrakten er hgy grad av involvering, noe som ifglge Gadde og
Snehota (2000), er a anbefale dersom en bruker en leverander, da dette muliggjer videre
integrasjon. Samtidig peker forfatterne pa at tradisjonelt sett har bade lav og hgy grad av
involvering veert anbefalt. Det er derfor ikke slik at en ma ha et nart forhold, selv om en kun
bruker en leverandgr. Derimot er det naturlig at dersom en bruker en leverander, sa har en
gjerne et mer langsiktig forhold. Cousins et. al (2008) peker pa at en leverandgr ofte brukes
dersom det som skal kjgpes inn er av strategisk viktighet for sluttproduktet. Hvorvidt
vinterdriften er strategisk viktig eller ikke blir en vurderingssak. Det er definitivt noe NCC blir
malt pa av sin kunde Statens Vegvesen. Det er ogsa den delen av drift- og vedlikehold som far
starst fokus i media og prates om i lokalsamfunnet, sammen med hull i veien. Det kan derfor
vurderes dit at NCC mener vinterdriften er en viktig del av drift og vedlikeholdskontrakten og
at det derfor er fornuftig & benytte bare en leverandgr. Samtidig vil fleksibiliteten pa rodene
veere starre, dersom samme UE har flere roder. Dette fordi Statens VVegvesen stiller strenge krav
til at enheten kun skal ga pa egen rode, og har spesielt fokus pa der enheter gar pa tvers av
selskaper. Dersom en har flere roder i umiddelbar narhet, kan det sees pa som en stor rode, og

vil dermed kunne slipper lettere unna kravet fra VVegvesenet.

Derimot er det ogsa ulemper med denne organiseringen, som nevnt tidligere vil leverandgrens
forhandlingsmakt styrkes, samtidig som NCC blir mer avhengig av UEen (Cousins et. al, 2008).
Samtidig vil det veere vanskelig for NCC a vite om de har valgt den rette leverandgren, og dette
problemet tas ogsa opp av Richardson og Roumasset (1995). Ved & vare den eneste
leverandgren vil NUE ha muligheten til & kreve en hgyere pris, samtidig som de ikke har noen
insentiver til & redusere kostnader mot NCC eller gke kvalitet som fglge av manglende

konkurranse.
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Ringerike

Pa Ringerike er det i dag 9 UEer, som igjen har UEer. Pa dette kontraktsomradet vil ikke 2.
niva UE behandles. Det kommer tydelig frem at NCC benytter ulike leverandgrer, til 4 levere
den samme tjenesten. Den strukturen skal ifglge Gadde og Hakansson (2010) redusere
avhengigheten til den individuelle leverandgren. Dette ser vi pa Ringerike ved at NCC alltid vil

fa noen til & brayte nar det er snakk om sma roder (Informant 4).

En annen fordel er at kontinuiteten av produktene og tjenestene opprettholdes, da det er flere
som kan utfgre samme oppgave. Utfordringen er at Statens Vegvesen stiller strenge krav til
hvilke enheter som skal brgyte pa hvilke roder, noe som medfgrer at NCC ikke far utnyttet
denne fleksibiliteten. Gadde og Hakansson (2010) trekker ogsa frem fordelen ved at kjgperen
kan vaere fleksibel pa hvem de gnsker & kjgpe inn fra. Dette far NCC bare utnyttet til en viss
grad i dag, da de skriver femarskontrakter med sine UEer. Det er dermed bare konkurranse

mellom UEene hvert femte ar.

NCC har selv et gnske om a redusere antallet leverandgrer pa kontrakten, men peker pa at det
ikke finnes store nok aktgrer som NCC gnsker & samarbeide med. Dette er helt i trad med Gadde
og Hakansson (2010) som peker pa at kjgper kan bli tvunget til a kjgpe av flere leverandgrer
som falge av behov for et stort volum. Informant 2 peker ogsa pa at det i dag er for mange
leverandgrer til & klare & holde oversikten, dette kan ifalge Zeng (2000) tyde pa at
leverandgrbasen er for stor, og dermed veere et argument for & redusere den. Dette ser vi ogsa

ved at administrasjonskostnader er hgye.

Det er tydelig at det i dag ikke fungerer optimalt pa Ringerike. Dette gar primeert pa antallet, og
ikke ngdvendigvis strukturen pa UEene. Med et sa stort volum vil det vaere vanskelig a skulle
delegere hele ansvaret for vinterdriften til en leverandgr. Det er dermed utfordrende a benytte
en delegert innkjgpsstruktur her, da det ifglge informant 4 vil vaere vanskelig a finne en liten
aktgr som er villig til & ta pa seg denne oppgaven. Samtidig som det pa grunn av regler fra
Statens Vegvesen ville hindret 2. niva UEer a leie inn personell. Det betyr at en eventuelt 1.
niva UE matte ha forholdt seg til mange flere enn dagens 9 UEer. Derimot kan det vaere mulig
a dele kontrakten inn i soner, hvorav hver sone har en ansvarlig leverandgr som igjen har med
seg UEer. P& denne maten vil en kunne utnytte fordelene ved bade & ha flere leverandgrer,
samtidig som en far utnyttet fordelen ved delegert innkjgpsstruktur. En annen fordel ved
delegert innkjgpsstruktur er at en kan oppna samarbeid mellom de konkurrerende UEene
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(Dubois og Fredriksson, 2008). Dette er det behov for da Informant 4 har pekt pa manglende
samarbeid mellom UEene i dag.

5.2.5 Oppsummering
Vi har i denne delen sett pa gjeldende praksis i lys av teori, og kommet frem til muligheter NCC

har innenfor de ulike aspektene av sourcing strategi. Det har blitt fokusert pa hvor mange UEer
NCC burde ha pa de ulike kontraktsomradene, hvilket forhold de burde ha til dem, og tilslutt
hvilken struktur de kan benytte. Det vil na forsgkes a oppsummere funnene i denne delen for a

kunne si noe om en helhetlig sourcing strategi.

Tabell 8: Oppsumering - Sourcing strategi

Numedal Ringerike
Antallet UEer | 2 4-5
Forhold Transaksjonelt Transaksjonelt

Konfigurasjon | Flere leveranderer | Flere leverandgrer og delegert innkjgpsstruktur

Da Ringerikekontrakten er nesten dobbelt sa stor som Numedalskontrakten, er det interessant a
observere at det relativt sett er kommet frem til samme antall UEer pa de to ulike kontraktene.
Siden begge kontraktene gar ut pa vinterdrift, har studiet kommet frem til at begge kontraktene
bar benytte et transaksjonelt forhold, da det er lite rom for kostnads- og inntekstfordeler. Basert
pa funnene i denne delen foreslas det & benytte en kombinasjon av flere leverandgrer, og
delegert innkjapsstruktur pa Ringerike. Dette vil kunne bidra til & utnytte fordelene ved a ha
flere leverandarer, samtidig som NCC kun trenger a forholde seg til 4-5 ulike UEer. Dette
forutsetter at UEene styrer sine UEer aktivt, pA samme mate som NCC gjer med sine 1. niva
UEer. Analysen av Numedalskontrakten peker mot & benytte seg av konfigurasjonen flere
leverandgrer. Dette for & unnga at en leverandgr skal fa for mye makt og kunne utvikle seg til
a bli en direkte konkurrent. Dette vil til slutt, kombineres med make- or buy beslutningen for &

kunne komme frem til en helhetlig anbefaling til NCC.

97



6 Diskusjon og konklusjon

6.1 Innledning

| denne delen vil funnene fra make and/or buy og sourcing strategi sammenfattes til en helhetlig
vurdering. Deretter vil resultatene fra dette studiet sammenlignes med prosessmodellen til
Welch og Nayak (1992). Da bade deres prosessmodell, og prosessmodellen utviklet i dette
studiet er ment & kunne gi svar pa det samme, vil det veere interessant a3 se om de to

tilnermingene kommer frem til samme resultat.

tilnasrming

- Kjernekompetanse

[ Ressursbasert J - Interne ressurser

tilnasrming - Egr%fglging og kontroll

[Transaksjonskostnads- - Kontraktsforstaelse

Make- or buy Strategi

Erfaringer

Antall Forhold Konfigurasjon
leverandarer

Figur 29: Teoretisk rammeverk - Strategi

Under falger en tabell hvor funnene fra de to analysedelene make or buy og sourcing strategi
er satt sammen. Hvordan en er kommet frem til dette, er gjennomgatt i oppsummeringene som
falger etter analysen (del 5.1.4 og del 5.2.5). Det er verdt a legge merke til at de fleste faktorene
som er drgftet i prosessmodellen, har endt opp med samme resultat for de to kontraktsomradene.
Nar det kommer til markedsfaktoren viser analysen at det i Numedal anbefales make, mens det
pa Ringerike anbefales buy. Dette har ogsa fart til at fordelingen av make og buy er ulik pa de
to kontraktsomradene. Fra sourcing strategien ser vi at det anbefales et transaksjonelt forhold

bade i Numedal og pa Ringerike, men at antallet UEer som anbefales er forskjellig. Denne
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tabellen vil vi ogsa komme tilbake til senere, men farst skal prosessmodellens funn kryssjekkes

mot prosessmodellen utviklet av Welch og Nayak (1992).

Tabell 9: Forslag til anbefaling

innkj@psstruktur

Numedal Ringerike Kommentar
Make- or buy
Interne stakeholders | Buy Buy
Eksterne Make Make
stakeholders (Minimum (Minimum 25%)
25%)
Markedet Make Buy
Interne ressurser Buy Buy
Kjernekompetanse Make Make
Opportunisme og Make Make
strategiske kostnader
Totalt 40% Make 25% Make
60% Buy 75% Buy
Buy
Antall UEer 2 4-5
Forhold Transaksjonelt | Transaksjonelt
Konfigurasjon Flere Flere leverandgrer Ringerike: Dele
leverandgrer og delegert kontrakten inn i 5 soner.

Ta en sone selv og

delegere resterende 4 til

ulike UEer
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6.2 Diskusjon prosessmodell

Resultatene fra forfatterens prosessmodell vil nd sammenlignes med Welch og Nayaks (1992)
prosessmodell. Det vil her gjgres en kortfattet analyse av casen ut fra deres modell. Det er tre
variabler som ma diskuteres: prosessteknologi relativt til konkurrenter, modenheten til

prosessteknologien og viktigheten av teknologien for konkurransefortrinn.

6.2.1 Prosessteknologi relativt til konkurrentene

| dag benytter de fleste entreprengrene den samme teknologien, det er dermed lite som skiller
disse. Som informant 2 sier, sa gjer de store konkurrentene mye av det samme. Det trekkes frem
at Entreprengr 2 utfarer noe mer i egen regi. Det fgrer ogsa til at de har prosessteknologien
internt i selskapet. Derimot er det ingen forskjeller i teknologien som brukes. NCC har tilgang
til prosessteknologien gjennom sine UEer, og dette er den samme som konkurrentene bruker.
En kan derfor konkludere med at NCC sin prosessteknologi relativt til konkurrentenes er
brukbar.

6.2.2 Modenheten til prosessteknologien

Prosessteknologien som brukes for vinterdrift er primeert lastebiler med ekstrautstyr. Nar det
kommer til lastebilene, sd ma det sies at disse antas a veere en moden teknologi da de har vaert
utviklet over lang tid. Det samme gjelder brayteploger og brayteskjeer. Derimot skjer det mye
pa utviklingen av ekstrautstyr som varmsandspreder og lignende. En kan derfor totalt sett

konkludere med at prosessteknologien som brukes er moden.

6.2.3 Viktigheten av teknologien for konkurransefortrinn

Siden Statens Vegvesen stiller strenge krav til vinterdriften, bade i form av kvalitet og tidsbruk
vil riktig teknologi veere essensielt. Det er lite som skiller entreprengrene i denne bransjen, og
det som eventuelt skiller dem er prisen for jobben og kvaliteten. Ved a benytte effektiv
teknologi, vil en kunne kutte kostnadene og dermed styrke sitt konkurransefortrinn. Det kan
derfor se ut til at viktigheten av teknologien er hgy, da det er den som kan skille entreprengrene

fra hverandre.
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Selskapets prosessteknologi relativt til konkurretene
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Figur 30: Welch og Nayaks prosessmodell - modifisert

Som vi ser av figuren over sa vil en komme til “Marginalt buy” uavhengig av vurderingen av
prosessteknologien relativt til konkurrentene. Ut ifra modellen til Welch og Nayak (1992) burde
altsd NCC benytte strategien marginalt buy. Det betyr at dersom NCC er gode pa a integrere
eksternt utviklet teknologi, sa bar denne anskaffes og produsere selv. Hvis de ikke er gode pa
a integrere eksternt utviklet teknologi kan det veere fornuftig & kjgpe inn. Da
prosessteknologien ikke er avansert og NCCs har alle forutsetninger for & kunne integrere den,
bar denne anskaffes. Prosessmodellen til Welch og Nayak (1992) plasserer NCC i marginalt
buy, noe som apner opp for at NCC kan gjgre begge deler, men at en overvekt av
produksjonen bgr kjgpes inn. Da denne prosessmodellen har stort fokus pa
prosessteknologien, har det veert interesant & se hvordan modellen slar ut nar det benyttes en
forholdsvis “enkel” prosessteknologi. Samtidig er denne modellen godt egnet til & se fremover.
Siden det er lite som skiller entreprengrene fra hverandre, vil prosessteknologien til tross for &

veere enkel, veere noe som kan benyttes til & skille de ulike aktgrene fra hverandre.

6.3 Sammenligning av resultatene fra de to modellene

Her vil resultatene fra de to prosessmodellene sammenlignes og diskuteres. Prosessmodellen
utviklet av forfatteren i dette studiet har endt opp med 40% make i Numedal og 25% make pa
Ringerike. Dette kan ut fra Welch og Nayaks (1992) sin modell klassifiseres som marginalt
buy. Begge modellene har altsdi kommet frem til marginal buy. Dette skyldes at
prosessteknologien er viktig i dag for & oppna konkurransefortrinn, da det er lite som skiller

entreprengrene fra hverandre. Det er verdt & merke seg at modellen til Welch og Nayaks (1992)
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ville endt opp med marginal buy, uavhengig av hvordan NCCs prosessteknologi hadde veert i

forhold til konkurrentene. Da begge prosessmodellene kom frem til samme resultat, kan det gas

videre med a utvikle en anbefaling til NCC.

6.4 Anbefalinger til NCC og vurderinger

Det har na blitt vist at en kommer frem til samme resultat enten en bruker prosessmodellen

utviklet i dette studiet, eller prosessmodellen utviklet av Welch og Nayak (1992). | denne delen

vil anbefalingen kommenteres og vurderinger bak anbefalingen presenteres.

Tabell 10: Anbefaling til NCC

innkjgpsstruktur

Numedal Ringerike Kommentar
Make- or buy
Interne stakeholders | Buy Buy
Eksterne Make Make
stakeholders (Minimum (Minimum 25%)
25%)
Markedet Make Buy
Interne ressurser Buy Buy
Kjernekompetanse Make Make
Opportunisme og Make Make
strategiske kostnader
Totalt 40% Make 25% Make
60% Buy 75% Buy
Buy
Antall UEer 2 4-5
Forhold Transaksjonelt | Transaksjonelt
Konfigurasjon Flere Flere leverandarer Ringerike: Dele
leverandgrer og delegert kontrakten inn i 5 soner.

Ta en sone selv og

delegere resterende 4 til

ulike UEer
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Det anbefales at NCC skal produsere noe selv pa begge kontraktsomradene. Ved a gjere dette
vil NCC kunne opparbeide seg kjernekompetanse, som pa sikt vil kunne gi et
konkurransefortrinn. Denne anbefalingen er sterkt pavirket av den eksterne stakeholderen
Statens Vegvesen. Samtidig er Statens Vegvesen NCC Infra Services sin viktigste kunde og vil
veere strategisk viktig ogsa i fremtiden. Ved a opparbeide seg kjernekompetanse innenfor
operativ drift, vil NCC kunne bli en komplett leverandgr. Hvis de tar hensyn til signalene som
sendes fra oppdragsgiver om gkte grad av egenproduksjon, kan dette ogsa resultere i flere
tilleggsjobber, og at NCC tildeles flere prosjekter.

Samtidig er det fremkommet en usikkerhet knyttet til hvorvidt UEene kan ga konkurs. Dersom
en UE skulle ga konkurs og NCC ikke har noe erfaring med operativ drift, vil det ta lang tid a
skulle anskaffe kapabilitetene og skalere opp kapasiteten. Hvis NCC allerede har noe egenregi,
vil de besitte en del av de ngdvendige kapabilitetene, og utfordringene vil kun vere a skalere
opp kapasiteten. Det & ha noe egenregi kan derfor veere med pa a redusere konsekvensen av at
en UE gar konkurs.

For Numedal anbefales det & produsere 40% av vinterdriften selv. Dette begrunnes i stor grad
av konkurransesituasjonen pa leverandgrmarkedet. Samtidig vil det & selv ta del i markedet
kunne veere en padriver for gkt konkurranse. Dette er ogsa en metode Statens Vegvesen
benytter, ved at Entreprengr 2 er med i konkurransen om driftskontraktene, da det farer til at

prisene reduseres.

Et annet moment som er ulikt pa de to kontraktene er antallet UEer. Det foreslas 2 UEer i
Numedal og 4-5 UEer pa Ringerike. Grunnen til at det anbefales flere UEer pa Ringerike henger
sammen med at Ringerikekontrakten har et sterre omfang enn Numedalskontrakten. Da
Ringerikekontrakten er av nesten dobbelt sa stort omfang som Numedalskontrakten vil

stgrrelsen pa hvert omrade per UE veere omtrent det samme.

En annen forskjell er konfigurasjonen som foreslas pa de to kontraktene. Pa
Numedalskontrakten foreslas det & dele kontrakten inn i 3 omrader, nedre del, midtre del og
gvre del av dalen. Det anbefales at NCC selv tar den midtre delen, da de vil ha direkte kontakt
med de to andre delene, samtidig som det er i denne delen NCC har sine kontorer. Videre
foreslas det & benytte en leverander i gvre- og en i nedre del av dalen. P4 Ringerike viser
analysen at totalt 4-5 UEer vil veere fornuftig og at omradet deles inn i 5-6 omrader, hvor NCC
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tar et stort omrade i narheten av dagens lokaler. Det foreslas ogsa & benytte delegert

innkjgpsstruktur pa de resterende 4-5 omradene.

Med denne organiseringen har studiet vist at NCC vil kunne styrke sitt konkurransefortrinn
ovenfor konkurrentene. Dette gjer de ved a etablere kjernekompetanse innenfor operativ drift,
samtidig som NCC vil tilegne seg erfaringer som vil veare ngdvendig dersom
egenproduksjonskravet gkes i fremtiden.

Dette studiet har sett pa make- or buy og sourcing strategi, med pavirkning fra stakeholders.
Det har kommet tydelig frem at pavirkningen fra stakeholders har en effekt pa beslutningen. Vi
har ogsa sett at det ikke er overensstemmelse mellom dagens praksis og teorien, da den
teoretiske analysen har vist at NCC burde bade kjgpe inn og produsere selv. Dette kan skyldes

at teorien er mer svart hvit, mens praksisen er gra.

6.5 Skisse til beslutningsmodell make and/or buy
Det er ogsa utarbeidet en skisse til beslutningsmodell basert pa dette studiet. Denne kan NCC

og andre entreprengrer innenfor drift og vedlikehold bruke som inspirasjon ved fremtidige
beslutninger knyttet til make or buy. Beslutningsmodellen er en omforming av
prosessmodellen utviklet i dette studiet, for & tilpasse den til praktiske vurderinger. Det vil
ogsa veere andre faktorer som kan veere relevante i den konkrete problemstillingen, men denne
prosessmodellen viser de overordnede stegene en kan ga gjennom for & foreta en make- or

buy beslutning.

Steg 1

|: Velg tjeneste
Steg 1

Vurder krav fra
Vegvesenet og NCCs
Steg 2

ledelse
Analysere interne
ressurser
Steg 5
Tradisjonell

Steg 3 kostnadsanalyse
Analyser det eksterne
markedet

Steg 4
Steg 6

Vurder strategiske
kostnader og — Valg
opportunisme

Figur 31: Skisse til beslutningsmodell
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7 Bidrag, begrensninger og videre forskning

Det vil her fokuseres pa studiets bidrag til forskningen. Videre vil studiets begrensninger

behandles og deretter faktorer som kan danne grunnlag for videre forskning.

7.1 Bidrag til forskningen

Dette studiet har bidratt til forskningen ved a se pa hvordan make- or buy beslutningen kan bli
tatt nar den er pavirket av interne og eksterne stakeholders feringer. Studiet har et todelt mal,
bade ved & beskrive gjeldene praksis og komme med anbefalinger. Studiet har vist at en ekstern
offentlig oppdragsgiver kan pavirke beslutningen til et stort konsern. Videre har studiet vist at
det ikke er overensstemmelse mellom observert praksis og teorien. Dette fordi teorien pa
omradet er lite nyansert, mens det er mange fine nyanser i praksis. Dette studiet har ogsa utviklet
en prosessmodell basert pa tidligere forskning. Ved & kryssreferere funnene med en annen
etablert prosessmodell, har det blitt vist at begge tilneermingene kommer frem til samme
resultat. Det har ogsa fremkommet at kjernekompetanse ikke ngdvendigvis er et begrep som
brukes operasjonelt, men at dette fokuset heller er toppstyrt. Dette studiet har gjort en dyp
undersgkelse av dagens praksis, momenter i denne undersgkelsen vil derfor kunne danne

grunnlag for videre forskning.

7.2 Begrensninger

Dette studiet har flere begrensninger og det skal na sees pa noen av disse. Datagrunnlaget bestar
kun av 4 informanter. For & fa et mer nyansert bilde burde det vert intervjuet flere informanter.
Da studiet ogsa behandler interne og eksterne stakeholders, burde disse intervjues direkte, slik
at deres syn ogsa blir med i vurderingen. | dette studiet har stakeholdernes syn kun blitt
representert gjennom dokumenter og indirekte gjennom informantene. Videre er
informasjonsgrunnlaget begrenset til en entreprengr og et avgrenset geografisk omrade. Det
kunne derfor veert inkludert flere selskaper i studiet, for a fa belyst flere momenter. Teoretisk
har dette studiet kun behandlet generell teori knyttet til make or buy og ikke sett pa litteratur
spesifikt for drift og vedlikehold. Tilslutt ma det trekkes frem forfatterens begrensning, som

falge av at forfatteren skal begynne & arbeide hos NCC etter endt studie.
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7.3 Videre forskning
Gjennom dette studiet har forfatteren blitt oppmerksom pa omrader det ville vert interessant a
forske videre pa. Disse omradene har fremkommet der studiet har naermet seg avgrensningene

for dette studiet. Her vil det presenteres aspekter som kan danne grunnlaget for videre forskning.

En av begrensningene som er trukket frem er manglende data fra ledelsen i NCC. Dette studiet
baserer seg derfor primert pa data fra den operative delen av NCC, det ville derfor vert
interessant & gjennomfart et utvidet studium som tok for seg den samme utfordringen, men
hentet inn data fra konsernledelsen, gjennom mellomleder, til den operative delen.

Hvordan tas beslutninger knyttet til make- or buy pa de ulike hierarkiske nivaene i en

organisasjon?

Det trekkes ogsa frem at en av studiets begrensninger er at studiet kun baserer seg pa
informasjon fra en entreprengr. Ved & gjennomfare et studie som undersgker flere ulike
entreprengrer og sammenligner praksisen, vil en vare i stand til & generalisere resultatene til

hele bransjen.

Benyttes det en felles praksis pa tvers av entreprengrer for a ta beslutninger knyttet til make- or
buy?

Et interessant aspekt er gapet mellom ledelsen og det operative i NCC. Da det fremkommer av
studiet at konsernledelsen i NCC ikke gnsker egenproduksjon, mens de operative lederne ute
pa prosjekt ser viktigheten av dette. Dette reiser ogsa sparsmalet om hvorvidt kjernekompetanse
er et operativt begrep.

Har kjernekompetanse fotfeste i den operative delen av et selskap eller er dette et begrep
forbeholdt ledelsen?

| dette studiet har vi sett at en offentlig ekstern stakeholder har stor pavirkning pa make- or buy
beslutningen hos et privat selskap. | dette studiet er det kun observert at det skjer. Det er derimot
ikke forsgkt & forklare hvorfor det skjer, da det har veert utenfor studiets fokusomrade.

Interessante spgrsmal vil derfor vaere:

Hvordan pavirker offentlige oppdragsgivere leverandgrmarkedet?
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Hvordan endrer feringer fra en statlig oppdragsgiver en stor privat akter?

Det har i dette studiet blitt vist at Statens VVegvesens egenproduksjonskrav og begrensningen i
antall nivaer UEer, pavirker antallet leverandgrer og hvordan en gnsker a konfigurere disse.
Samtidig er det i dette studiet foreslatt & redusere antallet leverandgrer pa Ringerikekontrakten,
noe som farer til at ferre sma- og mellomstore bedrifter far muligheten til a delta i
vinterdriften. Siden det i Norge er fokus pa involvering av sma- og mellomstore bedrifter, vil

det vaere interessant a se hvordan disse faktorene pavirker sma- og mellomstore bedrifter.

- Hvordan pavirker Statens Vegvesens krav, involveringen av sma- og mellomstore

bedrifter?
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9 Vedlegg
Vedlegg 1: Intervjuguide — Prosjektleder

Introduksjon:

Sperre om a fa ta opp samtalen

Om meg:
- Hvemer jeg
- Hvaholder jeg pa med
- Hva gar oppgaven ut pa
Generelt:

- Hvaer dine arbeidsoppgaver?

Hvordan har du veert involvert i make- or buy beslutninger og innkjgpsstrategi.
Produsere selv eller kjgpe inn?
Hvordan er innkjgpene av vinterdrifttjenester organisert i dag?

a. Hvem er beslutningstaker?

b. Interessenter?

c. Feringer fra NCC sentralt?

1. Hvordan tas vurderingen om det skal kjgpes inn eller produseres selv?

N

Finnes det en overordet strategi i NCC som regulerer hva som skal kjgpes inn og hva
som skal produseres selv?

Hvordan gjennomfares innkjapet?

Hvordan er koordineringen med andre prosjekter i geografisk naerhet?
Beslutningsgrunnlag? Pris?

Har dere en langsiktig innkjgpsstrategi?

Hvordan velges dere leverandgr?

Hvordan er beslutningstakeren involvert med leverandgrene, og i hvilke faser?

© © N o g bk~ w

Hvordan forholder NCC seg til leverandgrene gjennom de ulike fasene?
10.Hva ser dere pa som leverandgrens rolle?
11.Brukes det prestasjonsmaling av leverandar og eventuelle belgnning

12.Hvordan evalueres leverandgrene?
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Ressurser

1.
2.
3.

© N o O

9.

Hva er deres kjernekompetanse?
Hvilke ressurser som dere besitter, mener du er deres konkurransefortrinn?
Er disse ressursene av strategisk viktighet, er det mange andre som har de? Er det lett

for andre og utvikle de, og kan de byttes ut med andre ressurser?

Hvilke ressurser eller kapabiliteter trengs for a utfgre vinterdrift?

- Sparre videre om ressursene som fremkommer av sparsmal 4.

Har dere maskiner og utstyr til & gjennomfare vinterdriften selv?

Hvordan er tilgangen til konkrete ressurser som maskiner og utstyr?

Vil det var vanskelig/dyrt & anskaffe slike ressurser?

Besitter dere ngdvendig kunnskap og ferdigheter til & gjennomfare vinterdriften pa en
effektiv mate?

Hvordan er tilgangen til ressurser som kunnskap og ferdigheter?

10. Vil det veere vanskelig/dyrt a anskaffe slike ressurser?

Forhold til UE

Er det noen ressurser som er avhengige av deres forhold til UE?

Hvordan er informasjonsfordelingen mellom NCC og UE, sitter den ene parten med mer
informasjon enn den andre nar kontrakt skal inngas?

Har det blitt observert handlinger som ikke ganger samarbeidet?

Har dere gjort en vurdering av kostnaden ved a bytte leverandgr?

Hvordan vurderer dere forhandlingskostnadene? (Tvetydighet i forhandling og
uklarheter i formal)

Hvordan vurdere kontroll og oppfalgingskostnadene? (overvaking og evaluering)

I hvilken grad gjennomfares det transaksjonsspesifikk investering?

Hvor mange skal det det kjgpes inn fra?

1. Hvorfor har dere valgt & kjgpe inn som dere har gjort?

114



Finnes det noen overordnet strategi for hvilket forhold en skal ha til leverandgrene og
hvor mange en skal ha?

Har dere gjort dere opp noen tanker om hvor mange leverandgrer deres gnsker?
Hvorfor gnsker dere dette antallet?

Hvilke kostnader legger dere til grunn for beslutningen, og hvordan vurderer dere de
ulike  kostnadene?  Operasjonskostnader  (Innkjepsordre og  fakturering),
Forvaltningskostnader ~ (Opprettholde  forholdet) og strategiske  kostnader

(opportunisme, risiko etc)

Behandles leverandgrene ulikt

Tilpasses spesifikasjonene til de ulike leverandgrene?

Hvilket forhold skal etterstrebes?

1.

S B A

Hvilken grad av involveringer har dere med UE i dag?

Ser dere fordeler ved a ha et naert forhold til UE?

Hvilke ulemper ser dere?

Hvordan vurderer dere kostnadene ved de ulike forholdene?

Hvilken kontraktslengder gnsker dere a benytte, langsiktig/kortsiktig kontraktslengde,

og hvorfor gnsker dere denne lengden?

Hvordan og hvem det skal kjgpes inn fra?

En leverandgr:

1.
2.

3.

Hvilke fordeler opplever dere ved & benytte en stor leverandgr?
| hvilken grad blir dere avhengige av den ene leverandgren og hvordan pavirker det
forhandlingene?

Eksisterer den en leverandgr i dag, som kan utfgre hele vinterdriften?

Flere leverandgrer:

1.

Faler dere at ved & benytte seg av flere leverandgrer, sa blir avhengigheten til hver enkelt
leverander redusert?

Er det i dag mulig a sette bort deler av vinterdriften til en annen leverandgr, dersom dere
ikke er forngyd men den opprinnelige leverandgren?

Hvor stor fleksibilitet er det pa de forskjellige rodene?
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4. Hvor stor konkurranse er det mellom de ulike aktgrene, finnes det flere interessenter
enn det finnes roder?

5. Hvordan fungerer samarbeidet med leverandgr ved a benytte denne organiseringen?

Parallell innkjgpsstruktur (To eller flere leverandgrer som ligner pa hverandre, Kjgpe inn

tjenester som ligner pa hverandre. Gir grunnlag for konkurranse mellom aktgrene nar nye

oppgaver skal fordeles.)

Har dere forsgkt denne og synes dere dette fungerer?
Har dere ett fatall underentreprengrer dere bruker?

Vil fremtidige tildelinger veere avhengige av tidlige innsats?

A w0 Dd P

Forer dette til en forbedring av innsatsen?

Delegert innkjgpsstruktur (En leverandgr gjgres ansvarlig for a levere et sett med oppgaver

isteden for en oppgave) Gis ansvaret for de resterende leveranderene.

1. Har dere forsgkt denne og synes dere dette fungerer?

2. Ved a gi ansvaret til en stor leverandgr, som administrerer underleverandgrer, merker

dere at kostnadene knyttet til den daglige driften reduseres?

3. Merker dere gkt grad av samarbeid mellom leverandgrene? Og merker dere en effekt av
det?

Vedlegg 2: Intervjuguide — Underentreprengr

Introduksjon:

Sparre om a fa ta opp samtalen

Om meg:
- Hvemer jeg
- Hvaholder jeg pa med

- Hva gar oppgaven ut pa
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- Avgrense til vinterdrift (Numedal og Ringerike)

Generelt:

- Hvaer dine arbeidsoppgaver?
- Hvordan har du veert involvert i forhandlinger og beslutninger knyttet til

vinterdrift?

Tilbud pa roder

1.
2.
3.

Hvordan velger dere ut hvilke roder dere leverer tilbud pa?
Hvordan og hvor ofte vurderer dere hvilke roder dere gnsker?
Har dere noen koordinering med andre underentreprengrer? Og i sa fall hvordan gjeres
dette?
Hvordan opplever du konkurransen om rodene?
Hva vektlegger dere nar dere leverer et tilbud?
- Hvor viktig mener dere kvaliteten pa det dere leverer er?
- Hvor viktig mener dere prisen er ?
- I hvilken grad er lokalkunnskap viktig?

- I hvilken grad mener du at dere kjenner spesifikasjonene?

Hvor mange skal det det kjgpes inn fra?

6.
7.

Hva synes du om antallet UEer pa denne kontrakten?

Tror du det ville veaere fornuftig med flere eller feerre UEer?

Dagens situasjon

1.

I hvilken grad er dere forngyd med dagens situasjon?

2. Er det noe du mener kunne vert gjort annerledes?
3.
4

. Kunne dere tenke dere a fa flere roder?

Hvordan vurderer dere ansvaret NCC har gitt dere i dag? @nsker dere mer eller mindre?

Forholdet til NCC

1.

a b 0N

Vil dere si dere har et langsiktig eller kortsiktig forhold til NCC?
Hvordan vurderer du oppfalgingen fra NCC?

Hva ser dere pa som deres rolle?

Hva ser dere pa som NCCs rolle i samarbeidet?

Vet du om og eventuelt hvordan deres prestasjon males?
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Far dere noen form for belgnning?

7. Vet du om og eventuelt hvordan dere evalueres?

Opplever du at dere bruker tid og penger pa NCC som dere ikke far unyttet hvis dere
mister kontrakten eller far feerre roder?
Jeg antar at dere og NCC sitter pa ulik informasjon nar dere forhandler, hvordan tror du

det pavirker forhandlingene?

10. Hvordan sikrer dere at NCC ikke unytter at de sitter pa mer informasjon?

11.Har du opplevd situasjoner nar NCC har gjort handlinger som ikke gagner samarbeidet?

12.Har dere opplevd situasjoner der dere gjgr handlinger som ikke gagner samarbeidet?

13.Hva synes du om oppfalgingen fra NCCs sin side er?

14.1 hvilken grad far dere tilbakemeldinger fra NCC?

15.Fgler du at NCC overvaker dere?

16.Gjares det, som du kjenner til noen investeringer som dere mister dersom dere ikke

lenger bryter for NCC?

17.Bruker dere mye ressurser pa utvikle og vedlikeholde et personlig forholdet med

hver enkelt UE?

18.Bruker dere mye ressurser pa koordinering av rutiner?

Ressurser

11.
12.
13.

14.
15.
16.
17.

18.

Hva omfatter du som deres kjernekompetanse?
Hva skiller dere fra andre UEer?
Hvilke ressurser mener du trengs for a utfgre vinterdrift?

- Sparre videre om ressursene som fremkommer av sparsmal 4.

Har dere maskiner og utstyr til & gjennomfare en starre del av vinterdriften selv?
Hvordan er tilgangen til ressurser som maskiner og utstyr?

Vil det var vanskelig/dyrt & anskaffe slike ressurser?

Besitter dere ngdvendig kunnskap og ferdigheter til & gjennomfare vinterdriften pa en
effektiv mate?

Vil det vare krevede & gke bemanningen/kapasiteten?

Spesifikasjoner

1.

Foler du at dere og NCC er tydelige pa hva kontrakten inneholder og hva som skal

gjeres?
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2.

3.
4.

| hvilken grad mener dere at det brukes nok tid pa gjennomgang av spesifikasjoner for
vinterdriften?
Faler du at spesifikasjonen/kravene til vinterdriften er lett forstaelig?

Far dere spesifikasjoner som er tilpasset dere? (Eller far dere generelle?)

Hvilket forhold skal etterstrebes?

6.
7.
8.
9.

Hvilken grad av involveringer har dere med NCC i dag?
Ser dere fordeler ved & ha et naert forhold til NCC?
Hvilke ulemper ser dere?

Hvordan vurderer dere kostnadene ved de ulike forholdene?

10. Hvilken kontraktslengder gnsker dere & benytte, langsiktig/kortsiktig kontraktslengde,

og hvorfor gnsker dere denne lengden?

Leverandgr konfigurasjon (For Numedal)

4.

Hvilke fordeler og ulemper ser dere ved a vere ansvarlig for viftedriften pa hele
Numedalskontrakten?

Dere har i dag 7 av 14 roder, hadde det vart letter for dere & kun tatt det dere har
kapasitet til, og dermed unngatt & hatt UEer?

Hvor avhengige er dere av a fa vinterdriften i Numedal? Og hvordan pavirker dette
forhandlingene?

| hvilken grad mener du at NCC er avhengige av dere, for & fa utfart vinterdrift i
Numedal?

Hvorfor har dere valgt & sette bort driften videre til selskaper som Dozerdrfit og
ANUE?2?

Hvordan opplever du at samarbeidet med deres leverandgrer fungerer?

Flere leverandgrer

1.
2.

Ville dere fortsatt vaert med dersom dere ikke lenger hadde fatt hele kontrakten?
Hvordan tror du det hadde pavirket samarbeidet med ANUE1 og ANUE2 dersom de
ogsa hadde hatt en kontrakt direkte med NCC?

Leverandgr konfigurasjon (For Ringerike)

1.

Som en av flere UEer, merker dere konkurransen fra andre underentreprengrer og

hvordan pavirker dette dere?
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Opplever dere at NCC har andre alternativer, dersom dere ikke lenger vil brgyte?
Er dere redde for & miste kontrakten dersom NCC ikke er forngyd med deres innsats?
Hvor stor fleksibilitet er det pa de forskijellige rodene?

Er det slik at dere samarbeidet med andre UEer pa andre roder?

o g bk~ w N

Hvor stor konkurranse er det mellom de ulike aktgrene, finnes det flere interessenter
enn det finnes roder?
7. Hvordan fungerer samarbeidet med NCC?

8. I hvilken grad mener du NCC er avhengig av dere for & fa utfart vinterdriften?

En leverandgr:
1. Dersom dere hadde veert den eneste leverandgren av vinterdrift tjenester, hvilke fordeler
og ulemper hadde du da sett deg?

2. Hadde dere veert i stand til & utfgre hele vinterdriften?

Parallell innkjgpsstruktur (To eller flere leverandgrer som ligner pa hverandre, kjgpe inn

tjenester som ligner pa hverandre. Gir grunnlag for konkurranse mellom aktgrene nar nye

oppgaver skal fordeles.)

5. Dersom NCC skulle redusert antallet leverandgrer pa denne kontrakten, kunne dere ta
tenkt dere a tatt flere roder?

6. Hvordan tror dere dette hadde fungert?

7. Hvordan hadde det pavirket dere, dersom fremtidige tildelinger var avhengige av
innsatsen deres?

8. Tror dere dette hadde fort til en forbedring av innsatsen?

Delegert innkjgpsstruktur (En leverandgr gjgres ansvarlig for a levere et sett med oppgaver

istedenfor en oppgave) Gis ansvaret for de resterende leverandgrene.
4. Kunne dere tenkte dere a veert ansvarlig for hele vinterdriften?

5. Kunne dere tenke dere & utfare vinterdriftsjenester, dersom en annen UE hadde hatt

ansvaret for den?
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6. Hvordan tror du det ville fungert dersom dere skulle forhold dere til en annen UE i stede
for NCC?

7. Tror du en slik organisering hadde fart til gkt grad av samarbeid mellom UEene?

Vedlegg 3: Kart Numedal

Driftskontrakt 0601 Numedal 2013-2018 -

R X o N

=
—

/d

Vedlegg 4: Oversikt over roder Numedal
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Firma Rode Rodenavn

ANUE1 R3 Fv 40 Skahjem - Liverud Kryss

ANUE1 R10 Fv 118 + Fv 119 + Fv 120 Radberg - Norelaft +
Fv 121

Kjell Royne Heia R1 Fv 40 Grettefoss - Rollag

Kjell Royne Heia R8 Fv 98 + Fv 101

NUE AS R2 Fv 40 Evjumogen - Skahjem

NUE AS R4 Fv 40 Liverud - Hgk

NUE AS R5 Hok - Skurdalskrysset

NUE AS R6 Fv 120 Skurdalen - Norelaft + 252

NUE AS R9 Fv106 + Fv 107 + Fv 108 + Fv 109+ FV 116
+FV 117

NUE AS R11 Lyngdal Lampeland

NUE AS R12 Fv Bingen

0. ANUEZ2 R13 Uvdal Fv 122 + Fv 123 + Fv 124

Stian Hiasen R7 Fv 131 + Fv 134 Sandsbratan - Lagmyr + Fv 99
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Vedlegg 5: Kart Ringerike

Driftskontrakt 0602 Ringerike 20132018
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Vedlegg 6: Oversikt over roder Ringerike

Firma Rode Rodenavn

Anders Holte VVR1 @vre Adal

Anders Holte GS03 GS veger Nes i Adal

Hans Terje Hamremoen VVR6 Fv Krgdsherad

Hans Terje Hamremoen BVR3 FV280

Harald Kollerud BVR7 RV35

Harald Kollerud VVRS Bingen - Spone

Ing. Engebretsen BVR4 RV7

Entreprengr 1 Entreprengr BVR5 F\Vv287

Entreprengr 1 Entreprengr BVR6 Modum

Entreprengr 1 Entreprengr GS04 GS veger Prestfoss

Entreprengr 1 Entreprengr GS07 GS veg Amot

Entreprengr 1 Entreprengr VVR7 Fv Sigdal

Ole P Thingelstad VVR3 Haug og Asa

Ole P Thingelstad VVR4 Fv Hole

Ole P Thingelstad BVR2 E16 Syd

Ole P Thingelstad GS01 GS veger Hole og
Ringerike

Ole P Thingelstad GS08 GS veg Sollihggda

Ole P Thingelstad GS10 GS veg Tyristrand

Roy Heia GS02 GS veg Noresund

Vei- 0g brgyteservice GS05 GS veg Fv280

Vei- 0g brgyteservice GS06 GS veg Vikersund

Vei- 0g brgyteservice VVR9 Fv Modum

Adal Landbrukservice VVR2 Vestre Adal

Adal Landbrukservice VVR5 Fv Soknedalen

Adal Landbrukservice BVR1 E16 Nord

Adal Landbrukservice BVRS Hanefoss Sentrum

Adal Landbrukservice GS09 GS veg Soknedalen
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