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Abstract

Mobility as a Service (MaaS) is a new phenomenon that is steadily growing all around the
world. Some might say it’s the new way of doing passenger transportation. It is based on the
idea to collect different platform solutions, like Uber, trains, buses, boats, ferries, bike-
sharing, and so on and integrate these different platforms into one platform. Where the
consumer has the option to choose a route either from a cost perspective, and environmental
perspective or whatever is easiest to their needs in that moment and pay in just on platform
solution. In addition, if something breaks down or doesn’t function as it should, they just have

to contact the MaaS-provider, not the company affiliated with the service they are using.

In our study we have tried to figure out how trust, control and risk can function in a Mobility
as a Service alliance in a Norwegian context. Our empirical chapter is guided by our
theoretical framework that we have developed after our problem statement that is focused on
trust, control, risk and strategic alliances. We found that the Norwegian MaaS developers
need to have big amounts of control, and they must try to build trust over time, but also as
quickly as possible after the contracts have been signed with the operators. This becomes
evident during our interviews with them. It is clear that control is the most important factor in
implementing Maa$ in the Norwegian sector. This is because the Norwegian sector is quite

different as it forces developers to follow a rigid Norwegian legislation system.



Forord

Denne oppgaven er den avsluttende delen av var Master of Science in Business/
Sivilekonomutdannelse ved Nord Universitet i Bodg. Masteroppgavens problemstilling er

knyttet til hovedprofilen var BE304E — @konomistyring.

Denne oppgaven omhandler hvordan tillit, kontroll og risiko kan fungere i en MaaS-allianse i

Norge. Og spesielt hvordan samspillet er mellom disse tre faktorene i en slik allianse.

Vi gnsker a rette en stor takk til vare informanter fra Nordland fylkeskommune,
Transportgkonomisk Institutt, Ruter og Kolumbus. Vi setter stor pris pa hvor imgtekommende
var informanter har vert gjennom denne undersgkelsen, samt bidrag med mye spennende og

nyttig informasjon.

Vi vil spesielt rette en takk til var veileder, Elena Dybtsyna for konstruktive og nyttige

tilbakemeldinger.

Kenneth Hardy og Bjgrn-Anders Carlsson

Bodg, 20. Mai 2019



Sammendrag

Pa dagens mobiltelefoner har vi en app for det aller meste, alt fra lommelykt til starre mer
avanserte programmer til kjgp og salg av transporttjenester. En av utfordringene vi har
angaende dette er at det er mange apper pa forskjellige plattformer som er komplementeer til
oss som forbrukere som hadde veert best a ha samlet pa en plattform. Sa langt sa har vi ikke
det i dag. Mobility as a Service (MaaS) er en plattformlgsning som samler flere plattformer
inn i en app innenfor persontransport. Dette er i dag i utviklingsfasen av flere forskjellige

utviklere rundt omkring i hele verden.

Samarbeid er en viktig faktor innenfor MaaS da det er veldig mange aktgrer som ma
samarbeide i en strategisk allianse. Strategiske allianser har gjennom arene ogsa vist seg a
vaere en konkurransestrategi som har gitt bedrifter en positiv effekt pa deres konkurransekraft.
De kan oppna mal i slike typer samarbeid som de kunne hatt vanskeligheter med a oppna
alene. A inngé et samarbeid med noen innebeerer alltid en form for risiko, derfor er det viktig
at alliansen er klar over hvordan type muligheter man har for & kunne handterer denne typen
risiko. Vi gnsker derfor & se naermere pa hvordan tillit, kontroll og risiko fungerer sammen og
som styringsmekanismer i en strategisk allianse. Dette i en norsk kontekst, da man vil kunne
oppleve forskjell pa lgsninger som utvikles i Norge, kontra andre deler av verden. En norsk
MaaS-lgsning blir i dag utviklet av hvert fylke. Fylkene har historisk sett veert ansvarlig for all
type kjop av lokal kollektivtransport til deres respektive region, en av deres utfordringer ved
utviklingen av en norsk MaaS-lgsning er at de er ngdt til a kjgpe tjenester ved offentlig anbud.
Dette er hovedforskjellen mellom en norsk MaaS-lgsning mot store deler av verden som ogsa
utvikler dette, da mange av dem er private og kan velge og vrake hvem dem vil samarbeide

med. Dette leder sa til var problemstilling:
- Hvordan kan tillit, kontroll og risiko fungere i MaaS- allianser i en norsk kontekst?

Var studie er et kvalitativt casestudie med 4 informanter. Vi har utfgrt semistrukturerte
intervjuer med vare informanter. Vi har ogsa brukt forskningsartikler, forskningsrapporter og
analytiske materialer som vare sekundardata. Vi har gjengitt noe i oppgaven, samtidig som

dette har gitt oss en god innsikt i var analyse.

Resultatene av var studie har fortalt oss at tillit er en kritisk suksessfaktor for prosjektene,
dette er noe som kommer tydelig fram fra vare empiriske funn. De fleste av vare informanter

nevner at tillit er noe som ma bygges opp over tid. Dette fordi de er avhengige av a ha rigide



kontrakter pa plass for & kunne gjennomfgre et MaaS-prosjekt da de er bundet av lovverket og
forventninger fra samfunnet om hvordan de skal gjennomfare sine aktiviteter pa en positiv
mate for fellesskapet. Selskapene vi har intervjuet er alle i utviklingsfasen av deres respektive
prosjekt, der noen har kommet lengre enn andre og har mer innsikt i hva som kan fungerer i

framtiden.

Prosjektene fremstar i dag som at det styres av en stor grad av formelle kontrollmekanismer
innenfor kontrakter. Det er en grad av tillit, som jevnlig praves a bygges opp blant partene
som er deltakere i denne alliansen, i tillegg til at det stilles med veldig apne kort fra
utviklernes side. De mener at alle skal kunne fa muligheten til a veere med & konkurrere pa de
forelgpige pilotene, samt ha muligheten til & konkurrere ved et offentlig anbud da dette

prosjektet skal realiseres innen fa ar.
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1.0 Innledning

1.1 Aktualisering av tema

Ifalge The Economist (2016) bodde i 2007 halvparten av verdens befolkning i byer og det er
forventet at dette vil gke til to tredjedeler i 2050. Offentlig og private transporttjenester star
for nesten to tredjedeler av alle kilometer som er reist av mennesker i byer. Hvis en slik
gkning trer i kraft kan man forvente at man kommer naermere og naermere det som The
Economist (2016) referer til som «gridlock», pa norsk at trafikken star bom fast. | deres
analyse skrev The Economist (2016) at man er avhengig av nytekning pa dette omradet for at
man skal kunne hindre at dette skal skje. Nytekningen det refereres til her er MaaS — Mobility
as a Service. Siden MaasS er sapass nytt, sa er det mange forskijellige definisjoner pa hva
Maas er, som f.eks. Aarhaug (2017) definerer det som; «Her brukes det om tjenester som
tiloyr mobilitet som et integrert produkt som alternativ til mobilitet i ulike delprodukter
knyttet til det enkelte transportmiddel. (...) ‘kjernen i Maas er eksisterende kollektivtransport
(s.1)». Vi har valgt a bruke denne som var definisjon pa grunnlag av at den er enkel a forsta

for alle og det er en definisjon istedenfor en beskrivelse av et MaaS-prosjekt.

Vi finner dette temaet sveert spennende og viktig a studere da det allerede er utfordrende pa et
helt grunnleggende plan, da det er helt nytt, allerede utfordrende i mange store byer og det

kommer til & bli et stgrre problem framover (The Economist, 2016). Dette spesielt med tanke
pa ‘gridlock’ og miljehensyn der teknologi vil veere 1 forersetet for & f det gjennomfert (The

Economist, 2016; Samferdselsdepartementet, 2019).

Det har i de siste arene veert et sterkt behov for nye og innovative transportlgsninger for at
man skal kunne redusere trafikken i byene (The Economist, 2016; Aarhaug 2017). Hvis man
derimot skal ha mulighet til & lage nye former for transportlgsninger sa er man avhengig av at
de ulike kollektive transportformene inngar et samarbeid. Et slikt samarbeid kan kalles et
interorganisatorisk samarbeid og ifglge Das & Teng (1999) vil et slik samarbeid ha en positiv
effekt for noen, mens andre bedrifter ikke vil oppleve den mest produktive effekten. Ifalge
Haugland (2004) vil det overordnede malet for a innga slike allianser vaere a styrke sin
bedrifts posisjon. En annen motivasjonsfaktor for a innga samarbeid er ifglge Johnson et al.,
(2017) at ved a innga et samarbeid der ressurser og kompetanse deles, sa vil bedriftene ha

stgrre mulighet for & nd mal som ville vert vanskeligere a oppna alene.



Det finnes mange mater & samarbeide pa og et godt eksempel pa dette er strategiske allianser.
Det finnes forskjellige typer av strategiske allianser og Johnson et al., (2017) opererer med to
typer, nemlig egenkapitalallianser og ikke-egenkapitalallianser. Det er finnes utfordringer
knyttet opp til tillit, kontroll og risiko, men det vil variere fra hvilken type allianse man er
med i. Det & innga en strategisk allianse kommer ikke uten risiko. Hvis de ulike aktgrene ikke
har den innsatsen som trengs for & oppna de fastsatte malene vil dette kunne fare til at man
heller far en negativ effekt av den inngatte alliansen (Das & Teng 1999). Dette vil med andre
ord si at tillit, kontroll og risiko er tre faktorer som er viktige for at en strategisk allianse skal
bli vellykket (Das & Teng 2001). Samspillet og relasjonene mellom tillit, kontroll og risiko i
slike allianser er relevant for oss da MaaS er et samarbeidsprosjekt, der man ma lage allianser
med bade offentlig og private aktarer, bade pa transportsiden og i forhold til at alt skal drives

via nye teknologiske metoder, for eksempel en app.

Vi skal pa bakgrunn av dette se litt nsermere pa teorier innenfor interorganisatorisk samarbeid,
og hvilke utfordringer og muligheter som oppstar ved a innga en strategisk allianse.
Hovedtema for var oppgave er tillit, kontroll og risiko i strategiske allianser, og vi gnsker a se
pa hvordan disse faktorene kan fare til et samarbeid pa tvers av alle partene, da vi ser dette
som svert hensiktsmessig for a kunne svare pa problemstillingen var. Tidligere forskning fra
Kornberger et al., (2017) viser at de har prevd a utfordre regnskapets hierarkiske bevissthet
ved a utvikle konseptet evaluerende infrastruktur, innenfor apne plattformlgsninger. Da vi i
dagens samfunn har Ebay, Uber, LinkedIn, Airbnb og andre lignende plattformer som
forstyrrer tidligere tenkning pa omradet, har de foreslatt at det ma finnes plass i
regnskapsforskning som ser pa mer enn dobbel bokfgring og de andre mer kjente teoriene.
Dette fordi det er nye verdier, som tillit til Ebay, ferdigheter pa LinkedIn og omdgmme pa
Airbnb, som blir avdekket som mer viktige i dagens samfunn. Fordi man trenger ikke
nagdvendigvis lenger et fast lager, eller en merkevare for a skape nye verdier. Der var oppgave
skiller seg fra deres forskning er at de ser pa enkeltbedrifter, mens vi ser pa samarbeidet
mellom bedrifter, og mer spesifikt innenfor rammene av tillit, kontroll og risiko. Samtidig sa
skiller var oppgave seg mer fra Das & Teng (2001) og Schumacher (2006) da de ser mer pa

generelt pa hvordan tillit, kontroll og risiko pavirker risiko i en allianse mellom fa parter.

Vi skal se pa dette i en kontekst fra et norsk perspektiv pa hvordan dette kan fungere i MaaS-
Igsninger, der det er mange som skal samarbeide og ga narmere inn pa hvordan dette fungerer

i Norge med tanke pa samferdselsstruktur, offentlig anbud og subsidier.



1.2 Problemstilling

Vi vil se pa tillit, kontroll og risiko i norske MaaS-lgsninger og vi har derfor definert falgende

problemstilling:
- Hvordan kan tillit, kontroll og risiko fungere i MaaS- allianser i en norsk kontekst?

Med denne oppgaven vil vi gke kunnskapsgrunnlaget som kan veere til hjelp til MaaS-
utviklere som na er i startfasen. Med dette vil vi vise hvordan de ulike aktgrene skal kunne
stole pa hverandre og at alle kontrakter og avtaler blir fulgt. Ettersom det er mange
forskjellige aktgrer som skal veere med i strategiske MaaS-allianser vil det nok vare noe

variasjon i forventningene av tillit, kontroll og risiko.

Etter problemstillingen var ser vi det derfor mest hensiktsmessige a se pa hva tidligere
forskning har funnet ut rundt tillit, kontroll og risiko i strategiske allianser. Das & Teng
(2001) har funnet ut at kontroll, tillit og risiko er tre viktige faktorer som henger sammen og
at det er viktig at det er en korrelasjon mellom disse for at en strategisk allianse skal kunne

anses som vellykket.



1.3 Oppgavens struktur

| kapittel 1 har vi gjort rede for valg av tema og presentert var problemstilling for denne

undersgkelsen.

| kapittel 2 har vi gjennomgatt transport i Norge med sgkelys pa offentlig anbud og

samfunnsansvar. Videre har vi ogsa gjort rede for hva Mobility as a Service (MaaS) er.

| kapittel 3 er oppgavens teoretiske rammeverk blitt gjennomgatt, og vi har tatt for oss teori
om interorganisatorisk samarbeid, strategiske allianser, samt hvordan tillit, kontroll og risiko

fungerer i strategiske allianser.

| kapittel 4 blir vare metodiske valg presentert, og vi gar grundig gjennom hvordan denne
undersgkelsen er blitt gjennomfart. I tillegg blir det her ogsa gitt en kort presentasjon av vare

informanter.

| kapittel 5 blir vare empiriske funn presentert som skal benyttes i samspill med sekundeerdata

og det teoretiske rammeverket i var analyse og konklusjon

| kapittel 6 analyseres empirien i kapittel 5 opp mot teorien i kapittel 3. Analysen er

strukturert pa samme mate som vart teoretiske rammeverk er satt opp.

| kapittel 7 kommer vi med vare konklusjoner, samt forslag til videre forskning



2.0 Norsk transport sektor og MaaS

2.1.Transport i Norge: offentlig anbud og samfunnsansvar

| Norge er det fylkeskommunen som har ansvaret for kjgp av lokal kollektivtransport til deres
respektive distrikt. Siden 1994 har de hatt muligheten til & kjgpe enten produksjon i egenregi,
eller forhandlede nettokontrakter som er basert pa 10—arige lgyver. En av grunnen til at Norge
innferte offentlig anbudsordninger i 1994 var for a preve a redusere veksten i subsidiene i
denne naringen (Longva og Osland, 2007). Etter denne tid sa har offentlig anbud blitt tatt i
bruk i 12 av 19 fylker fram til 2009. Etter 2009 har det blitt innfgrt en ny hovedregel som er at
en skal ta i bruk anbud i busstransporten. Dette fordi man har veert oppfattet & veere i samsvar
med EUs gnsker om mer liberalisering innen kollektivtransportomradet og dermed har
tilpasset lovgivningen etter dette (Longva og Osland, 2010). Tidligere forskning viser ogsa at
offentlig anbud er med pa a senke subsidiene i bussmarkedet. Johansen og Senstadvold (1996)
har vist at da dette ble innfart i Lillehammer sa senket det kostnadene med 20 % i
begynnelsen, samtidig som det gket frekvensen med 5 % og omsetningen gkte med 20 %,
statten gkte ogsa til slutt med opp mot 50 %, men det ble sett pa som en direkte konsekvens
av forbedret service. Etter norsk lov er det ikke lov velge hvem man vil kjape tjenester fra,

men man ma lyse det ut ved et offentlig anbud (Forsyningsforskriften, §1-6, Transport, 2016).

Sa i Norge er det hvert fylke som styrer sine respektive offentlige transportlgsninger, om det
skulle veere buss, bat, trikk eller regionale tog. Norge gjennomfarer ogsa en ny
jernbanereform, som startet i 2011 og pagar enda. Utgangspunktet for reformen er at
regjeringen vil gi passasjerer og naeringslivet et bedre togtilbud og legge til rette for at
jernbanesektoren er bedre rustet til & mgte fremtiden (Jernbanereformen, 2018). Dette ved &
ga over til offentlig anbud pa kjering av passasjerer pa jernbanen, mens
Samferdselsdepartementet enda skal ha hovedansvaret for a sette de langsiktige malene og
den strategiske retningen, samt fastsette rammevilkar og ha overordnet myndighet for lov- og
forskriftsregulering (Jernbanereformen, 2018). Staten har ogsa andre store ansvarsomrader i
forbindelse med subsidier til de forskjellige fylkeskommunene. Det er de som fastsetter
rammevilkarene og yter tilskudd til buss, bat, trikk, persontransport pa det nasjonale
jernbanenettet, flyruter pa kortbanenettet (FoT), riksvegsferger og kystruten Bergen —
Kirkenes (Hurtigruten). I tillegg har staten siden 2004 ogsa bidratt med tilskudd til lokal
kollektivtransport i forbindelse med ‘Belenningsordningen’ for bedre kollektivtrafikk og
mindre bilbruk i byene (Regjeringen, 2017).



2.2 Mobility as a Service (MaaS)

| dagens samfunn har vi kommet sa langt at vi har en app for det aller meste av
transporttjenester i en by, vi har for eksempel en app for buss, taxi, fly, tog, sykler,
hurtigbater, leiebiler, nabobiler ogsa videre (Smartere TransportBodg, 2018). Ulempen med
dette er at du mest sannsynlig vil trenge flere apper for & komme deg fra A til B. Med MaaS
sa er ideen at alle appene skal inn i en app der man far opp alle alternativene for @ komme seg
fra A til B. Man skal kunne gjennomfgare betaling for hele reisen i appen og ha mulighet til &
velge den lgsningen som passer den enkelte best, for eksempel fra et kostnadsperspektiv eller

et miljgvennlig perspektiv (SmartereTransportBodg 2018).

Det finnes mange definisjoner eller beskrivelser pa Maa$ siden det er en ny plattform og av
den grunn har man ikke kommet frem til en fast definisjon pa hva Maas er. Her har vi noen
eksempler pa hvor forskjellige de kan vare fra to av de sterste aktarene.

Maa$S Alliance (www.MaaS-Alliance.eu) er en stor akter i verden nar det kommer til MaaS
og de definerer eller beskriver Maas pa denne maten:

Mobility as a Service (MaaS) is the integration of various forms of transport services into a
single mobility service accessible on demand. To meet a customer’s request, a MaaS
operator facilitates a diverse menu of transport options, be they public transport, ride-, car-
or bike-sharing, taxi or car rental/lease, or a combination thereof. For the user, MaaS can
offer added value through use of a single application to provide access to mobility, with a
single payment channel instead of multiple ticketing and payment operations. For its users,
Maas should be the best value proposition, by helping them meet their mobility needs and
solve the inconvenient parts of individual journeys as well as the entire system of mobility

services (MaaS-Alliance.eu).

MaaS Global (www.MaaS.global.com) vil definere eller beskrive MaaS som:

Mobility as a Service brings every kind of transport together into a single intuitive mobile
app. It seamlessly combines transport options from different providers, handling everything
from travel planning to payments. Whether you prefer to buy journeys on demand or
subscribe to an affordable monthly package, MaaS manages your travel needs in the smartest

way possible.



Maas is a hassle-free and environmentally sound alternative to private car ownership. It
makes worries about route planning, parking, and car maintenance a thing of the past,

helping you go places easier and more efficiently than ever before (www.MaaS.global.com).

Maa$S — lgsninger har allerede blitt prevd ut i en rekke storbyer i Europa, for eksempel
Helsinki og London i form av piloter (The Economist, 2016), ogsa i Sverige og Norge
(Aarhaug, 2017).

Goodall et al., (2017) sier at: «Streaming services like Netflix have fundamentally changed the
way people search for, consume, and pay for media. Transportation now stands on a similar
frontier» (s.114). Det er flere mater & betale for denne transporten, enten ved en manedlig
betaling der man far et visst antall km med eks. antall kjeretay (Goodall et al., 2017), eller at
man betaler for hver enkelt tur, det viktigste er at Maas tilbyr brukerne mobilitet basert pa

deres transportbehov (Hensher, 2017).

Ifalge Mulley et al., (2018) er det lite litteratur rundt temaet Mobility as a Service og at man
ikke har noen fastsatt definisjon pa konseptet, men at alle de forskjellige definisjonene i
hovedsak gar ut pa a se pa transporttjenester som en felles transportlgsning istedenfor a eie en
egen bil. | falge Aarhaug (2017) er MaasS et nytt konsept der malet er at mobilitet skal hjelpe
en med a frikoble seg fra bruk av bare et enkelt transportmiddel. En mobilitetsoperater skal
koordinere de forskjellige typene av transportmidler som man har og at disse blir

videreformidlet til forbrukerne via en app (Aarhaug, 2017).

Hensher (2017) sier at ved flere av transporttoppmgatene han har veert pa de senere arene, sa
har det kommet fram at framtidens MaaS-lgsning ma besta av utviklingen av autonome
kjoretay (buss og bil), “’Big data analytics’’, Internet-On-Things og kundeservice i den
digitale alder. Masse av dette er vi enda ikke i mal med i dag, som for eksempel et 5G-nett
som man kommer til & trenge for & sende all dataen som trengs & bli sendt via alle parter i en
MaaS-lgsning. Neert tilkoblet alle denne utviklingen er den nye konteksten om hvordan
offentlig transport skal bli sgrget for, som igjen skal bli tilrettelagt med den nye digitalalderen
med smarttelefoner med apper for lett tilgang til & bade bestille og a bruke tjenester (Hensher,
2017). Dette inkluderer autonome Kkjaretgy av alle slag, der MaaS kommer til & sgrge for at
det ikke skal veare behov for a eie sin egen bil, dette ved hjelp av reformer og kontrakter som
statter en kundefokusert MaaS-modell, der punkt til punkttransport kan bli sgrget for gjennom
smart teknologi (Goodall et al., 2017; Hensher, 2017).



Ifalge The Economist (2016) er man avhengig av to sammenhengende trender hvis den nye
tilnermingen til transporttjenester skal kunne fungere. Den farste av disse er spredning av
smarttelefoner blant innbyggerne ettersom informasjonen om denne transporttjenesten
sannsynligvis vil tilbys gjennom en app. Det som er malet er at man skal ha sakalte
«intelligente» reiseplanleggere som skal kunne varsle brukerne om alt som vil kunne pavirke
deres reise, for eksempel om overbelastning i trafikken eller om det er en ulykke som
forstyrrer trafikken. Den andre sammenhengen som The Economist (2016) tar opp er
oppgangen i «delingsgkonomien», som for eksempel at Airbnb gjgr det mulig med utleie av
leiligheter som ikke blir brukt. Mennesker som bor i bykjernen er blitt vant til & bruke for
eksempel offentlig transport istedenfor a eie egen bil. De ser derfor tanken om transport som
en tjeneste som bade naturlig og tiltalende. The Economist (2016) kommer ogsa med
opplysninger om at det & kjare bil i en by blir stadig dyrere og at det i tillegg blir vanskeligere
a finne parkeringsmuligheter i byene. Det betyr at faktorene tillit, kontroll og risiko kan ha

starre betydning ved organiseringen og gjennomfgringen av slike MaaS-allianser.



3.0 Teori

| dette kapittelet vil vi gjere rede for oppgavens teoretiske rammeverk. I denne delen vil vi
gjennomga teori om hva et interorganisatorisk samarbeid er. Videre vil vi ga inn pa hva
strategiske allianser er, her vil ogsa ulike typer av strategiske allianser bli gjennomgatt og
ulike motiver for a innga strategisk allianser. Etter definisjon pa ulike typer strategiske
allianser vil vi spesifikt ga kort gjennom hva en ikke-egenkapitalallianser er. Avtalene i
MaaS-lgsninger vil etter all sannsynlighet veere kontraktsbaserte og de ulike aktgrene tilbyr
sine ressurser etter de kontraktene som blir underskrevet.

Videre fglger teorikapitlet vart opp med at risiko, tillit og kontroll i strategiske allianser vil bli
gjennomgatt. Her vil ulike former av disse tre viktige faktorene tatt opp. Til slutt ser vi pa

samspillet mellom tillit, kontroll og risiko.

3.1 Interorganisatorisk samarbeid

Interorganisatorisk samarbeid kan bygge pa forskjellige motiver, som vil variere fra bedrift til
bedrift. Noen bedrifter vil kunne ha stor nytte av et slikt samarbeid, mens andre vil kunne
pafare seg starre tap (Das & Teng, 1999). Ifalge Haugland (2004) vil det overordnede malet
til en bedrift vaere a styrke dets posisjon bade nasjonalt og internasjonalt. Han bygger dette pa
en studie av strategiske allianser utfgrt av Haugland (1994) som har funnet ut at de fleste
bedriftene i den gjennomfarte undersgkelsen inngikk samarbeid for a fa tilgang til teknologi

og kompetanse eller for a styrke sin markedsposisjon.

Det er viktig at bedriftene vet hvilke aktiviteter de skal samarbeide om og hvorfor det vil
lgnne seg & samarbeide om disse enn & gjennomfare aktivitetene pa egen hand eller bruke
markedet (Haugland, 2004). Det er altsa viktig at de ulike bedriftene har en oversikt over de
gkonomiske konsekvensene det vil ha & samarbeide kontra det & gjennomfare aktivitetene pa
egen hand. Det a kunne gi en oversikt over de ulike aktivitetene innenfor samarbeid blir

vanskelig ettersom det finnes utallige mater & samarbeide pa (Haugland, 2004).

Det nevnes flere ganger at samarbeidets form mellom parter er viktig og at dette skal veere en
indikator pa hvor sterke bindinger det er mellom de ulike partene (Haugland, 2004). Hvis man
opplever at det er svake bindinger og lite avhengighet mellom partene sa vil dette kreve
mindre kontroll enn hva de ville ha vart behov for hvis det var et samarbeid med sterke

bindinger og stor avhengighet (Haugland, 2004).



Videre skriver Haugland (2004) at det er viktig at man vet hvilken retning samarbeidet skal
ha. Med det mener han om det er rettet mot konkurrenter, leveranderer, kunder eller bedrifter
i andre bransjer. Det er ifglge Haugland (2004) vanlig a skille mellom fire forskjellige
strategiske retninger: nedstrgmsallianser, oppstregmsallianser, horisontale allianser og relaterte

allianser.

Nar det gjelder MaaS-lgsninger sa ser vi det som hensiktsmessig a ta med interorganisatorisk
samarbeid for & kunne svare pa problemstillingen. Vi ser utfra definisjon at MaaS-lgsninger
inngar bade horisontale allianser og oppstremsallianser. Et horisontalt samarbeid i en MaaS-
lgsning vil kunne veere et samarbeid med andre offentlige akterer pa samme niva i
verdikjeden, mens oppstremsallianser gar mer ut pa det & samarbeide med andre private

aktgrer.

3.2 Strategiske allianser

Det finnes mange forskjellige definisjoner pa hva en strategisk allianse er. Strategiske
allianser kan defineres som samarbeidsordninger som har til formal & oppna de strategiske
malene til to eller flere selskaper som samarbeider (Doz, 1996; Kanter, 1994). Slike allianser
oppstar gjerne fordi et firma finner det kostbart og vanskelig & kunne gjennomfgre sine mal pa
egen hand (Das & Teng, 1999). Ifalge Johnson et al., (2017) har man en strategisk allianse
hvis to eller flere bedrifter deler ressurser og aktiviteter for a kunne oppna en felles strategi.
En annen definisjon er av Jiang et al., (2015) som skriver at strategiske allianser kan defineres
som horisontale samarbeidsavtaler mellom to eller flere firmaer fra samme ledd i verdikjeden

rettet mot fellesutvikling, produksjon og/eller distribusjon av produkt.

3.2.1 Typer av strategiske allianser

Strategiske allianser kommer i mange forskjellige typer og strukturer. Vi har blant annet
fellesforetak, egenkapitalallianser og ikke-egenkapitalallianser. Alle disse forskjellige typene
har forskjellige regler for implikasjonene for tillit, kontroll og risiko (Johnson et al., 2017,
Das & Teng, 2001).

Ifglge Johnson et al., (2017) er det to hovedtyper av strategiske allianser nar man snakker om
eierskap. Den farste er egenkapitalallianser og det er at det opprettes en ny enhet som eies av
de forskjellige partene i alliansen. Den mest vanlige formen for egenkapitalallianser er joint

ventures, pa norsk felleskontrollerte foretak.
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Den andre av hovedtypene er det Johnson et al., (2017) definerer som ikke-
egenkapitalallianser. Denne typen er ofte basert pa kontrakter og man har ikke de samme
forpliktelsene som det kommer med felles eierskap. En av de vanligste formene for denne

type allianse er franchising.

3.2.2 Motiver for strategiske allianser

Som nevnt tidligere er det stgrste motivet for & danne allianser at man skal kunne styrke sin
bedrifts posisjon bade nasjonalt og internasjonalt. Johnson et al., (2017) har videre delt

allianser i fire ulike grupper for a skille hvilke motiver man har for & innga allianser.

Den farste gruppen er skala-allianser og her velger man a samarbeide fordi man kan oppna
konkurransefortrinn (Johnson et al., 2017). Mulighetene for de ulike bedriftene hvis de
opererer alene kan vare ganske lik, men hvis de velger a samarbeide kan de oppna fordeler
som de ikke hadde klart & oppna alene. Et slikt samarbeid kan ifglge Johnson et al., (2017)
fare til stordriftsfordeler (economics of scale), som for eksempel at kostandene for innkjegp av

ramaterialer synker.

Den andre gruppen som blir nevnt av Johnson et al., (2017) er tilgangsallianser som gar ut pa
at bedrifter ofte velger 4 samarbeide med hverandre fordi man far tilgang til informasjon rundt
produksjon, salg og service av sine produkter. Tilgangen kan ogsa dreie seg om at man far

kunnskap om ulike former for distribusjonskanaler som kan brukes.

Komplementare allianser er den tredje gruppen som blir gjennomgatt av Johnson et al.,
(2017). Denne kan ofte veere litt lik tilgangsallianser, men den dreier seg om at bedrifter som
er pa samme niva velger a samarbeide ved for eksempel a dele ressurser for at de skal kunne

styrke deres posisjon og fjerne svakheter i deres bedrift.

Den fjerde og siste gruppen som Johnson et al., (2017) tar opp er det man kan definere som
hemmelige allianser. Her samarbeider bedrifter i hemmelighet for & kunne styrkes deres
markedsposisjon. Samarbeidet kan fare til at de kan gke prisene for kundene sine eller at
prisene fra leverandgrene kan presses ned. Ifglge Johnson et al., (2017) er det ikke lovlig at
bedrifter som driver for & oppna profitt inngar slike allianser og dette blir dermed fraradet a

gjere.

11



3.2.3 Ikke-egenkapitalallianser

For MaaS-lgsninger i Norge definerer vi slike allianser for ikke-egnekapitalallianser. Ifalge
Das & Teng (1998) er ikke-egenkapitalallianser avtaler som er basert pa kontrakter og denne
typen av allianser involverer ikke noen form for egenkapitalordning, slik at eierskapskontroll
ikke er mulig & gjennomfgre. Dette er typen allianser der bedriftene sammen deler sine evner
og ressurser for & oppna et bestemt mal og for & kunne skaffe seg et konkurransefortrinn.
Ifalge Bierly et al., (2004) er ikke-egenkapitalallianser en type allianser som ikke inkluderer
en egenkapitalstilling. Denne typen allianser gir starre partnerfleksibilitet, mindre
forpliktelser og de er gjerne kortere enn andre allianser. Das & Teng (1998) skriver videre at
eksempler pa denne typen av allianser kan veere lisensavtaler og leverandgravtaler, og at disse
i hovedsak er kontraktsbaserte avtaler. De ulike bedriftene i alliansene jobber som separate
enheter, men jobber ut fra den avtalen som er underskrevet (Das & Teng, 1998). Av den
grunn blir kontroll av kontrakten som er underskrevet viktig nar det gjelder ikke-
egenkapitalallianser. Kontrollen i slike bedrifter gar derfor ut pa kontroll av de ulike partnerne

i alliansen, dette for a sikre seg at noen ikke skal jobbe bare for egen vinning.

3.3 Risiko i strategiske allianser.

Das & Teng (2001) skriver at «Risk is often conceptualized as variances in outcomes of
importance to the risk-taking subject. Perceived risk, however, is different from a condition of
uncertainty, because risk perception usually relates to the estimated probabilities of several
outcomes» (s. 252). Miller et al., (2008) sier dette om risiko: «We use the term uncertainty to
refer to a wider range of phenomena than risk, while the term risk is used to refer to those
forms of uncertainty which have been defined and constituted as risk» (s.944). Som vi ser er
det forskjellige definisjoner pa hva risiko er, men vi har valgt & benytte oss av Miller et al.,
(2008) sin definisjon.

Risiko, oppfattet risiko og risikostyring er anerkjent som Kritisk viktig i styring- og strategi
forskningen. Hovedforskjellen med & ga inn i et marked i et eget selskap, og i en strategisk
allianse med andre selskaper, er usikkerheten som kan oppsta da man ma kunne stole pa
hverandre i alliansen. | disse alliansene er det alltid en risiko for at partneren ikke handler med
en god hensikt, ofte kalt relasjonsrisiko, samt den risikoen som bestar av utilfredsstillende

selskapsytelse pa for eksempel et marked, kalt ytelsesrisiko (Das & Teng, 2001).
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| falge Coletti et al., (2005) sa gir samarbeid mange fordeler, men de kan ogsa veere ganske
ustabile pa flere omrader. Nar det gjelder risiko vil et samarbeid veere utsatt for bade
relasjonsrisiko og ytelsesrisiko. Colletti et al., (2005) skriver at ytelsesrisikoen er
sannsynligheten for at samarbeidsmal ikke oppnas til tross for at samarbeidet mellom
partnerne er fullt ut. Denne typen risiko kommer hovedsakelig fra markedskrefter som
ettersparsel og konkurranse og kan derfor ikke ses pa som unikt for samarbeid. Coletti et al.,
(2005) skriver videre at relasjonsrisiko pa den andre siden er sannsynligheten for at mal ikke
oppnas pa grunn av mangel pa samarbeid. Relasjonsrisiko kan oppsta pa grunn av sosiale
dilemmaer, som for eksempel at en av partene jobber opportunistisk som farer til hayere
utbytte for dem.

| strategiske allianser er relasjonsrisiko ofte definert som sannsynligheten og konsekvensene
for & ikke ha et tilfredsstillende samarbeid (Das & Teng, 1996). Ifalge de Man et al., (2009) s&
er relasjonsrisiko den oppfattede trusselen om at et firma vil opptre opportunistisk og bevisst
skade partnerens interesser. Denne risikoen gker hvis det oppstar flere muligheter for at de
forskjellige selskapene i en allianse, joint venture eller lignende kan handle opportunistisk pa
egne vegne. Partnere i allianser har ofte skjulte agendaer, som igjen gjer det svert vanskelig a

samarbeide i en allianse (Das & Teng, 2001).

Ved siden av relasjonsrisiko er det mange andre faktorer som kan pavirke en allianse negativt.
Disse faktorene kan veere, gkt rivalisering, nye aktarer, etterspgrselssvingninger, forandring
av politiske vedtak eller rett og slett bare uflaks. Disse elementene blir definert som
ytelsesrisiko. Ytelsesrisiko er den oppfattede sjansen for at faktorer som markedssikkerhet,
konkurranse og statlig regulering kan ha negative effekter pa allianseresultatene (de Man et
al., 2009). Som man ser vil det alltid veere en risiko likegyldig hvor godt samarbeidet mellom
de ulike partene er. Pa en annen side er slike allianser ogsa sett pa som en deling av risikoen,
som ogsa ligger under ytelsesrisiko. Ting som kan senke ytelsesrisikoen i slike allianser er for
eksempel deling av forskning og utvikling, at begge samarbeider om store oppkjgp, og at man

gar inn pa nye i markeder.

Distinksjonen mellom relasjonsrisiko og ytelsesrisiko er kritisk viktig (Das & Teng, 2001).
Det foreslas av de Man et al., (2009) at hgy grad av relasjonsrisiko og lav grad av
ytelsesrisiko, krever en streng form for alliansekontroll. Hvis dette viser seg a veere omvendt
sa vil hgy grad av tillit vaere kritisk for en allianse. Og nar begge elementene av risiko viser

seg a veare hgye, sa er kontroll og tillit komplementaer (de Man et al., 2009).
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Graden av akseptert niva pa risiko vil variere fra hvilken type allianse som inngas (Das &

Teng, 2001). Tabell 1 nedenfor skal vise en oversikt over dette:

Lav Moderat Hay

Tabell 1: Hentet fra Das & Teng (2001). «Risiko i forskjellige alliansetyper»

Fellesforetak er hevdet ved at de trenger et stgrre konfidensniva fordi de trenger mer
alliansespesifikke investeringer som resulterer i en hgyere grad av strukturell forankring, dette
ses pa som ytelsesrisiko. Dette i tillegg til at de trenger lettere ressursoverfaringer, dette er
sett pa som relasjonsrisiko. En viktig type av opportunistisk oppfarsel er inndragningen av en
partners teknologiske- og ledelsesressurser. Siden partnere i et fellesforetak jobber pa samme
plass, er det veldig lett at slike ressurser gar frem og tilbake mellom partnerne. Dette farer til
at relasjonsrisikoen er veldig lav. Pa samme mate er kunnskapstap mindre sannsynlig i
egenkapitalallianser, og enda mindre sannsynlig i ikke-egenkapitalallianser. Derfor er de
villig til & fortsette med en hgy relasjonsrisiko (Das & Teng, 2001). Das & Teng (2001) sier
videre at i fellesforetak er det alliansespesifikke investeringer som er gjort, samt at det er lagt
en strukturert forankring gjennom denne nye organisasjonen, som sgrger for at det bare kan
tolereres en lav form av ytelsesrisiko. Pa grunn av disse investeringene og forankringen er det
mye verre hvis et fellesforetak ikke nar malene sine. Egenkapitalallianser har gjerne en mer
moderat investering og felles forankring. Disse bestar gjerne av kostnaden av egenkapital i et
annet firma, derfor taler den en mer moderat ytelsesrisiko. Ikke-egenkapitalallianser taler
veldig mye da de ikke har gatt inn med stort, og et eventuelt tap ikke kommer til 3 svi like

mye. | falge Das & Teng, (2001) sa de kan leve med en hgy ytelsesrisiko.

3.4 Tillit i strategiske allianser

Det er flere mater a definere tillit pa, en kjent definisjon er av Rousseau et al., (1998, s. 395):
«Trust is a psychological state comprising the intention to accept vulnerability based upon

positive expectations of the intentions or behaviour of another»
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En annen definisjon er av Schoorman, Mayer & Davis (1995, s. 712): «The definition of trust
proposed in this research is the willingness of a party to be vulnerable to the actions of
another party based on the expectation that the other will perform a particular action

important to the trustor, irrespective of the ability to monitor or control that other part»

Hvis man ser pa disse to definisjonene sa ser man at tillit blir definert noe forskjellig. Den
farste definisjonen forklarer tillit som en psykologisk tilstand, mens den andre har en litt mer
nglende definisjon og omtaler deltagere i tillitsbetegnelsen som «party». Det er med andre ord
forskijellige tolkninger pa hva tillit er. Tillit vil derfor variere fra situasjon til situasjon og om

det er snakk om tillit mellom privatpersoner eller mellom bedrifter.

Selv om det finnes mange forskjellige definisjoner pa hva tillit er, blir det foreslatt at tillit skal
handle om at man har positive forventinger om vare partnere i risikable situasjoner (Boon and
Holmes, 1991;). | forhold til var oppgave sa ser vi det mest hensiktsmessig & velge
definisjonen at tillit skal handle om at man har positive forventninger om vare partnere i

risikable situasjoner.

Ifalge Alm et al., (2013) trenger ikke tillit ngdvendigvis & handle om to personer, men det kan
ogsa dreie seg om en tillitskjede. I en tillitskjede er det flere aktarer som ma stole pa
hverandre, for eksempel at A stoler pa B, som videre stoler pa C og som igjen stoler pa D
(Alm et al., 2013). Dette viser at man er avhengig av hverandre gjennom hele kjeden. Dette
skal fare til at en akter skal kunne handle uten at den tar hensyn til hva de andre i tillitskjeden
har gjort. Videre skriver Alm et al., (2013) at resultater i tillitskjeder ofte oppnas litt etter litt
som falge av at det er innsats fra flere parter. Arbeidet gjares gjerne i bestemte rekkefaglger og
arbeid blir bygget videre pa det som er blitt gjort tidligere. Det som er kjennetegnet pa et
prosjekt er at det krever bidrag fra forskjellig grupper av fagfolk (Alm et al., 2013). Vi anser

MaaS-lgsninger som eksempler pa tillitskjeder.

Das & Teng (1998) skriver at tillit er viktig nar det gjelder a kunne innga ikke-
egenkapitalallianser ettersom de ofte er basert pa kontrakter. Hvis man har partnere som stoler
pa hverandre i en slik allianse sa er man mer mottakelig for de fordelene som den
kontraktmessige fleksibiliteten farer med seg. Tilliten kan oppnas ved at partnerne falger den

kontrakten som er underskrevet og at de ikke jobber ut fra egne intensjoner.
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| folge Langfield-Smith (2008) kan man utvikle tillit gjennom prosesser som lering og
tilpasning. Dette er prosesser som kan veaere med pa a styrke forholdet mellom partnerne i en
allianse og som gjar forholdet mer holdbart i konfliktomrader. Nar man har gode og neere
relasjoner med sine alliansepartnere kan dette involvere at man deler sensitiv informasjon om
alt fra produkter, kostnader og prosesser. Av den grunn hevder Langfield-Smith (2008) at det
er avgjgrende at man har et visst niva av tillit for a redusere mulighetene for opportunistisk

oppfarsel.

Tillit er et fenomen som eksisterer pa personlig, organisatorisk, interorganisatorisk og pa
internasjonalt niva (Ring & Van de Ven, 1992; Sydow 1998). Tillit i samarbeidssituasjoner
sgrger for at bekymringer angaende opportunistisk oppfarsel blir mindre. Det sgrger ogsa for
bedre integrasjon mellom partnere, og reduserer behovet for formelle kontrakter (Das & Teng,
2001).

Goodwill tillit gar ut pa ens gode tro, gode intensjoner og integritet blant flere partnere (Das
& Teng, 2001). Om man har et rykte for a ha goodwill tillit hos andre, sa vil samarbeidet vere
enklere da partnerne ikke tror at man skal handle opportunistisk i alliansen eller i
partnerskapet. Langfield-Smith (2008) sier at goodwill tillit kan utvikle seg a over tid ved like
interesser, bygge opp individuell- og team-basert tillit, samt bygge opp institusjonell tillit for
bedre & kunne lgse eventuelle konflikter. S& med det kan man si at goodwill tillit senker den
oppfattede relasjonsrisikoen, men ikke har noe med oppfattet ytelsesrisiko (Das & Teng,
2001).

Kompetansetillit er basert pa flere forskjellige ressurser og evner til et firma (Das & Teng,
2001). Ressurser kan veere ting som kapital, menneskelige ressurser, fysisk eiendommer,
markedskraft og teknologi. Ifelge Jiang et al., (2015) er kompetansetillit troen pa at en partner
har tilstrekkelige ressurser og evner til 2 mgte arbeidskrav. Dette er ting som kan vare
ngdvendig a ha i en allianse eller i et partnerskap. Der igjen vil firmaer som har veert i et
suksessfullt partnerskap tidligere ha et rykte for kompetansen, og firmaet vil dermed veere mer
ettertraktet & samarbeide med. Kompetansen er igjen en faktor som tilsier at man har en hgy
sannsynlighet for a fa ting gjennomfart, som der igjen senker ytelsesrisikoen. Derfor kan man
si at et firmas kompetansetillit i deres samarbeid vil redusere den oppfattede ytelsesrisiko,

men ikke den oppfattede relasjonsrisiko (Das & Teng, 2001).
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Graden av tillitsniva vil variere fra hvilken type allianse som inngas (Das & Teng, 2001).

Tabell 2 nedenfor skal vise en oversikt over dette:

Hay for begge firmaer ~ Hay for mottakende firma  Moderat
Hay for begge firmaer ~ Hey for investerende firma Hgy

Tabell 2: Hentet fra Das & Teng (2001). «Tillit i forskjellige alliansetyper»

Goodwill tillit er viktig for begge partnerne i fellesforetak fordi de er ngdt til & jobbe sammen
som om de hadde veert et enslig selskap. | motsetning til ikke-egenkapitalallianser der er ikke
goodwill tillit like viktig. Dette av den grunn at disse ofte er kontraktsbaserte og partnere har
klare regler og retningslinjer de skal fglge. | egenkapitalallianser kan det veere viktig i
forskjellige sammenhenger, i forbindelse med partneren som mottar investeringer eller som
gir ut egenkapitalandeler (Das & Teng, 2001). | egenkapitalallianser trenger gjerne det
investerende firmaet mer kompetansetillit fra sin partner. Dette gjelder i forbindelse med store
firmaer som gjar investeringer i sma. De sma trenger ikke a ha mye kompetansetillit til
investoren sa lenge de investerer. Investoren ma ha det til det lille firmaet for a kunne
forsvarliggjere pengebruken sin, samt at de far ut de resultatene de gnsker & oppna fra
selskapet de har investert i. | motsetning til dette trenger fellesforetakene og ikke-
egenkapitalallianser mye kompetansetillit. Dette av den grunn at de ma kunne stole pa at alle
kan gjare hver sin spesifikke del av samarbeidet (Das & Teng, 2001). Faktisk kan en kontrakt
aldri bestemme enhver mulig beredskap (Macaulay, 1963, Macneil, 1980). Nar en kontrakt
blir for detaljert, vil den vere ufleksibel og overvaking av overholdelse blir umulig (Luo,
2002; Poppo & Zenger, 2002). Som en konsekvens kan ledere stole pa tillit, samt kontrakter
for a regulere en partners oppfarsel.

3.5 Kontroll i strategiske allianser

Ved siden av tillit er den andre avgjgrende faktoren av risiko i strategiske allianser, kontroll.
Kontroll er vanligvis sett pa som prosessen av regulering og overvakning for & oppna
organisatoriske mal. Ouchi (1977) definerer kontroll som: «Control can be conceptualized as
an evaluation process which is based on the monitoring and evaluation of behaviour or of
outputs» (s.95). Simons (1996) beskriver kontroll som at det inneberer styring av spenningen

mellom kreativ innovasjon pa den ene side og forutsigbar malprestasjon pa den andre siden,
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slik at begge blir omgjort til lsnnsom vekst. Vi ser at begge er forskjellige pa hver sin mate,
mens vi i forhold til var undersgkelse blir & holde oss mer til Ouchi (1977) sin definisjon da

det er mest hensiktsmessig for var oppgave.

3.5.1 Formell kontroll

Formell kontroll er noe man har veert opptatt av i lengre tid, formalet med formell kontroll er
a unnga risiko ved a lage et sett med regler som spesifikt sier hva alle partene skal gjare, samt
at man har med sanksjoner i formell kontroll for a fa aktarer til a fglge disse reglene (Das &
Teng, 2001). Kontrakter mellom partene er en mate man kan fa kontroll mellom
organisasjoner som samarbeider, men ikke har et delt eierskap. (Das & Teng, 1998). Den
formelle kontrollen kan deles inn i resultatkontroll og adferdskontroll (Ouchi, 1979; Das &
Teng, 2001; Langfield-Smith, 2008). Formell kontroll legger vekt pa a etablere og utvikle en
rekke regler og prosedyrer for & overvake og belgnne gnsket opptreden. Organisasjoner kan
kontrollere enten ved & male adferden eller @ male utfallene av disse adferdene. Nar man
maler adferd er det for & sikre at prosessen er passende, mens man maler utfall fra en palitelig

evaluering av medlemmenes/arbeidernes opptreden (Ouchi, 1979; Das & Teng, 2001).

Adferdskontroll gar ut pa a gjere passende adferd til gnsket utfall, og at det er det man maler
underveis som er viktigst, ikke det som kommer ut til slutt. Dette har en logisk forklaring i at
det er vanskelig for en organisasjon a male utfallet pa en objektiv og presis mate (Das &
Teng, 2001). Adferdskontroll kan for eksempel vaere operasjonsprosedyrer og det & overvake
individuell oppfersel (Langfield-Smith, 2008). En av forutsetningene for at dette skal fungere
er at lederne forstar hvordan prosessen, de grunnleggende relasjonene fungerer, samtidig som
at de ma vite ngyaktig hvilken adferd de er ute etter. (Ouchi,1979; Das & Teng, 2001). Vi
trenger i dette tilfellet bare & overvake de ansatte og maskinens arbeid. Sa fremst at alle
adferder og prosesser gar i var gnskede transformasjonsretning, sa vet vi med sikkerhet at alt
fungerer som gnsket. Ved a spesifisere reglene om adferd og prosesser, kan vi lage en effektiv
kontrollmekanisme (Ouchi 1979). Selv om dette fanger mye av den formelle informasjonen
som produseres av en organisasjon, er fokuset her regnskapsinformasjonen som brukes av

ledelsen for & pavirke de underordnede sin adferd (Malmi and Brown, 2008).

Resultatkontroll er mer resultatorientert og brukes nar vi ikke kan male adferd, men nar vi kan
male produktet eller tjenesten som kommer ut. Og ut fra egne satte styringsmal, kan dette gi
oss en ‘output’ kontrollmekanisme. Man maler da for eksempel salg, omsetning, volum 0g

fortjeneste, hvordan denne endres og hva hver enkelt avdeling eller selger ma levere for &
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opprettholde styringsmalene (Ouchi, 1979). Resultatkontroll innebarer ogsa maling og
overvaking av resultater og adferd gjennom prestasjonsmaling (Langfield-Smith, 2008; Das &
Teng, 2001). Ouchi (1979) sier at det ma vere en palitelig og gyldig maling av de gnskede

utfallene.

Har vi muligheten til & kunne male bade adferd - og resultatkontroll, sa er det hensiktsmessig
a velge den med lavest kostnad (Ouchi, 1979). Kenis & Provan, (2006) sier at

ogsa kunnskap om transformasjonsprosessen i store nettverk er sannsynligvis begrenset, sa
vel som evnen & male utdataene fra nettverket. Utgangskontroll blir problematisk nar
utgangene i seg selv, pa grunn av stor starrelse og mangfoldige mal, ma vare enten vage eller

flerdimensjonale. Alt dette gjer " rasjonelle " former for kontroll vanskelig.

| allianser kan kontroll oppnas ved a sette sammen styringsstrukturer, spesifikke kontrakter,
ledelsesarrangementer og andre mer uformelle mekanismer (Das & Teng, 2001). Das & Teng
(2001), sier ogsa at det finnes to typer av kontroll i allianser, der den ene gar ut pa a
kontrollere partneren og den andre pa a kontrollere alliansen. Men pa grunn av
vanskelighetene ved ledelse av en allianse har kontroll blitt brukt for a legge til rette for
koordinering og leering (Kumar & Seth, 1998; Makhija and Ganesh, 1997). Som et resultat av
dette har effektiv kontroll blitt viktig sammen med tilfredsstillende allianseytelse (Das &
Teng, 2001). Kontroll kan ogsa ha en negativ effekt pa en allianse. Det har blitt funnet ut at
forhandlernes opportunistiske oppfarsel er positivt knyttet til leverandarens kontroll over

forhandlerens valg (Provan and Skinner, 1989).

3.5.2 Uformell kontroll

Uformell kontroll er i dette tilfellet sett pa som sosial kontroll. Sosial kontroll har som mal &
redusere avvikene i malene satt av medlemmene gjennom etablering av felles kulturer og
verdier for alliansen. Dette skjer nar man ikke har muligheten til a bruke adferdskontroll eller
resultatkontroll. Det er som oftest pa et tidlig stadium i et samarbeid der ingen grenser er
angitt for hvilke aktiviteter som skal utfares eller hvilke som er tillatt. Uformell kontroll
bygger mye pa tillit i form av, goodwill- og kompetansetillit, som ma bygges opp gjennom
samarbeidet (Das & Teng, 2001). Om organisasjonen verken kan male resultatet (output) eller
ikke er kjent med produksjonsprosessen og dermed ikke kan male adferd, sa er det ifalge
Ouchi (1979) bare sosial kontroll som er alternativet. Ouchi (1979) sier at det som skjer nar
man ikke kan bruke en ‘rasjonell’ form for kontroll, er at organisasjonen er ngdt til & ta i bruk

rituelle og seremonielle former for kontroll (sosial kontroll). Sosial kontroll er mest effektiv
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nar bade resultatmaling og kunnskap om transformasjonsprosessen er lav, dette gir partnerne
tid til & ordne i stand en avtale. Organisasjoner som bruker ritualer er som oftest avhengig av
seleksjonsprosessen som sitt eneste verktay for effektiv kontroll (Ouchi, 1977).
Konstruksjonens sosiale kontroll er inkludert for & fange effekten av uformelle prosesser som
resulterer i at ansatte akkumulerer verdier og grunnleggende forutsetninger som er infisert

innenfor organisasjonens symboler, ritualer, sprak og sosiale strukturer (Schein, 2004).
De ulike formene for kontroll kan oppsummeres i falgende kontrollmatrise:

Kunnskap om transformasjonsprosessen
(1.e. Oppgaveprogrambarhet)

Hay Lav
Hay
Resultatmalbarhet
wv - -

Figur 1: «De ulike formene for kontroll» Adaptert delvis fra Ouchi (1979) og Eisenhardt
(1985).

Figur 1 er en adaptert versjon av Ouchi (1979) og Eisenhardt (1985), og er en modell som
viser bade hvordan ekstern resultatbasert kontroll (formell kontroll) og intern verdibasert
kontroll er framvist i litteraturen (Das & Teng, 2001). Ouchi (1979) sier at hvis man har lyst
til & kontrollere en organisasjon, s ma man overvake eller male noe, og de to tingene som
kan males er adferdskontroll eller resultatkontroll. | forhold til figur 1, ligger vi na ved lav
kunnskap av transformasjonsprosessen og med lavt og hgyt niva nar det gjelder
resultatmaling. Problemet med a male dette er at de forskijellige partnerne har forskjellige
utgangspunkt og forskjellige agendaer i alliansen. Derfor ma man ofte forhandle frem hva

man skal legge sgkelys pa, da kommer vi inn pa hver firma sin forhandlingsmakt.
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Graden av kontrollniva vil variere fra hvilken type allianse som inngas (Das & Teng, 2001).

Tabell 3 nedenfor skal vise en oversikt over dette:

Hoy Hay Moderat
Hoy Hoy Haoy
Hay Hoy Hoy
Tabell 3: Hentet fra Das & Teng (2001). «Kontroll i forskjellige alliansetyper»

Adferdskontroll har en tendens til & ha ett hgyere fokus i fellesforetak og egenkapitalallianser,
enn i ikke-egenkapitalallianser. | disse to sa jobber de ganske tett sammen og de bruker
gjerne mer spesifikke regler for hvordan de skal oppfare seg. | ikke-egenkapitalallianser har
man gjerne mye mer kontraktsfestet arbeidsforhold, sa de bruker mye mer resultatkontroll enn
adferdskontroll. Resultatkontroll er ogsa viktig for fellesforetak og egenkapitalallianser, men
det er ofte veldig forskjellige maleinstrumenter mellom disse tre alliansetypene. Der
fellesforetakene ser mer pa finansielle- og markedsbaserte mal, er de som oftest enig om dette
da de har et tett samarbeid med de samme malene, og dermed ikke opplever like mye
problemer med opportunistisk oppfersel (Das & Teng, 2001). Pa andre siden sa har vi
egenkapitalallianser og ikke-egenkapitalallianser, nar ett firma investerer i et annet firma
trenger ikke ngdvendigvis malene av samarbeidet a veere det samme. Der investerende firma
ser mer pa avkastning pa investeringen eller aksjeprisen, ser mottakende firma mer pa ting
som markedsandel. Kontraktsbeskyttende garantier utgjer en viktig del av ikke-
egenkapitalallianser, fordi de gjerne har svakere og feerre kontrollmekanismer enn
egenkapitalallianser (Poppo & Zenger, 2002; Reuer & Arifio, 2002). Kontraktsbeskyttende
garantier kan veere med pa a dempe opportunistisk oppfarsel i ikke-egenkapitalallianser. Det
kan gjeres pa to mater, den farste gar ut pa a endre avregningsstrukturen ved a gke kostnaden
for opportunistisk oppfarsel. Det vil si at det er dyrt & bryte kontrakter med fastsatte regler for
opportunistisk oppfarsel (Parkhe, 1998). For det andre kan kontrakter ogsa veere med pa a
senke overvakningskostnaden ved a gke gjennomsiktigheten i relasjoner og klargjere
overvakningsobjektene (Reuer & Arifio, 2002). Fellesforetak er den mest relevante plassen
som sosial kontroll blir brukt, fordi de er frittstaende firmaer som skal jobbe sammen, og de
trenger en del sosiale kontrollmekanismer for a fungere bra sammen (Das & Teng, 2001).
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3.6 Samspillet mellom tillit, kontroll og risiko i strategiske allianser

Kontroll har blitt sett pa som skadelig pa tillit pa grunn av at tidligere forskning antyder dette
som en form for mistillit (Argyris, 1952). | kontrast til dette argumenterer noen teoretiker at
med riktig kontrollmekanismer kan man gke tilliten, fordi regler og resultatmaling vil hjelpe a
sette pa plass en “track record” for mennesker som gjar en bra jobb (Goold & Campell, 1987;
Sitkin 1995). Das & Teng (1998) sier at formell kontroll, det vil si adferdskontroll og
resultatkontroll, kan undergrave tillit, fordi arbeiderne er ngdt til a falge et sett med strenge
regler og mal, som farer til mindre bestemmelser fra de som faktisk gjar jobben og
sannsynligvis har mest kunnskap om hvordan den kan gjares mest effektivt. Dette ferer pa
sikt til en starre mistillit, si man kan si at bade adferdskontroll og resultatkontroll kan ha en

negativ effekt pa goodwill tillit og kompetansetilliten i en allianse (Das & Teng, 2001).

Sosial kontroll pa den andre siden gjer at innflytelsen om adferden til arbeiderne blir bedre
giennom a lage delte mal og normer med arbeiderne. Denne prosessen gker den gjensidige
forstaelsen, som igjen gker goodwill tilliten og kompetansetilliten i en allianse sa fremst man
bruker sosial kontroll (Das & Teng, 2001).

Argumentene ovenfor handler i hovedsak om goodwill tillit, men en lik logikk vil ogsa
fungerer pa kompetansetilliten. Nar resultatkontroll er i bruk i en allianse, impliseres det at et
firma ikke stoler pa kompetansen til dens partnere for a ta en avgjgrelse som er best for
alliansen. Denne mistilliten leder gjerne til at produksjonene ofte ma bli sjekket opp mot
malene (Das & Teng, 2001). Ut fra studien til Lui & Ngo (2004) sier de at tillit betraktes som
et viktig element i beregningen av oppfattet risiko. Der argumenterer de at kompetansetillit og
andre former for tillit er knyttet opp til ulike typer av risiko i ikke-egenkapitalallianser. | deres
studie viser det seg at kompetansetilliten pavirker oppfattet ytelsesrisiko. I tillegg nar adferd
og prosesser er spesifisert i en allianse, er implikasjonen at partnere ikke kan stoles pa og det
blir satt spagrsmalstegn i forhold til kompetansen deres. Pa denne maten oppstar det ofte
mistillit i alliansen (Das & Teng, 2001).

| kontrast til adferdskontroll og resultatkontroll, kan sosial kontroll gke goodwill tillit og
kompetansetillit i allianser. 1 sosial kontroll vil partnere pavirke hverandres adferd ved a lage
delte normer, verdier, kulturer, trossystemer og preferanser for deres allianse. Ingen spesifikk
adferd er krevd, partnere er relativt fri til & velge egne prosesser, og sette mal som de ser som
hensiktsmessige. De pavirker hverandre eller far innflytelse pa hverandre ved a ha hyppige

mgter og samtaler, kulturblanding innad i bedriften, og kanskje spesielt sosialisering (Das &
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Teng, 1998). Ouchi (1979) sier at sosial kontroll er mest hensiktsmessig nar det er hgy tillit
allerede, som ogsa skal bidra til at tillit fortsetter & ke (Das & Teng, 2001). Man har ogsa
funnet ut at ledere i allianser er mer interessert a fortsette med en underpresterende allianse
nar de utever en hgy sosial kontroll over alliansepartneren, enn nar de har lav sosial kontroll
over alliansepartneren. Verdt 4 bemerke seg er at dette er mer sannsynlig nar det er hgye

nivaer av goodwill tillit hos deres partnere (Patzelt & Sheperd, 2008).

Ifelge Das & Teng (2001) er det ikke bare kontroll som har innflytelse pa tillit i en allianse,
men pé den andre siden pavirker ogsa tillit hvor effektiv kontrollmekanismene blir. A
implementere kontroll i organisasjoner krever et visst niva av tillit (Das & Teng, 1998; Creed
& Miles, 1996). Sosial kontroll for eksempel vil i dette tilfellet fungere best nar man har et
relativt hgyt niva av tillit mellom de ulike partnerne. Pa den andre siden vil ogsa
adferdskontroll og resultatkontroll fungere bedre nar tillit mellom partnerne er tilstede. Det er
ogsa funnet ut at tillit gjer kontrolimekanismer mer effektive (Vryza & Fryxell, 1997). Hvis
man opplever mangel pa tillit vil dette derfor ga utover forholdet mellom de ulike partnerne
(Das & Teng, 2001). Dette vil si at bade goodwill tillit og kompetansetillit vil forbedre alle

former for kontroll i en allianse.

Det er viktig at man bade oppnar tillit og har kontrollmekanismer som skal veere med pa a
redusere risikoen i strategiske allianser. Har man ikke dette vil det fore til at risikoen gker og
at samarbeidet mellom de ulike partnerne blir svekket. Dette kan fare til at hele malet med

den strategiske alliansen blir uoppnaelig og at alliansen i verste fall ma opplgses.

Andelen av oppfattet risiko er med pa a avgjere hvor mye tillit og kontroll som trengs i en
allianse. Det som menes med dette er at i allianser kan de ulike partnerne bare akseptere risiko
opp til et visst niva fer de anser alliansen som for risikabel. Derfor vil det variere fra partner
til partner hvor mye tillit og kontroll som trengs ettersom de har ulike oppfatninger av hva
risikoen er i en allianse (Das & Teng, 2001).

Partnere i allianser er utsatt for bade relasjonsrisiko og ytelsesrisiko. Ifglge Das & Teng
(2001) finnes det en gvre grense pa hvor mye risiko en partner kan akseptere a ha i en
allianse. Hvis man opplever for hgyt niva av risiko i en allianse vil de ulike partnerne matte
stole pa at tillit og kontrollen oppveier risikoen. | forhold til tilliten i dette tilfellet er dette
spesielt viktig i forbindelse med flyktige forretningsmiljger, fordi det er umulig & definere alt
som kan skje i framtiden. Jo mer flyktige forretningsmiljger, desto verre er det a bruke

kontrollmekanismer for & handtere dette, og det er her tillit i et slikt partnerskap kommer til
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sin rett som en styringsmekanisme (Cannon et al., 2000). Det vil variere fra allianse til
allianse hvor mye risiko de ulike partnerne kan akseptere (Das & Teng, 1998). Det er for
eksempel i fellesforetak sveert mye forpliktelser og begrensninger som farer til at akseptabelt
niva av relasjonsrisiko i en slik allianse vil vaere lavere enn i for eksempel ikke-
egenkapitalallianser (Das & Teng, 2001). Hvis kontrollnivaet er holdt konstant sa vil det vaere

behov for et hayere niva av tillit blant partnerne i alliansen.

Som nevnt tidligere henger relasjonsrisiko og goodwill tillit sasmmen pa den ene siden og pa
den andre siden har vi forholdet mellom ytelsesrisiko og kompetansetillit. Hvis kontrollnivaet
holdes pa et fast niva og partnerne har et lavt niva av akseptert relasjonsrisiko, sa vil alliansen
vaere avhengig av et hgyere niva av goodwill tillit. Hvis man derimot har et fast kontrollniva
og et lavt akseptert niva pa ytelsesrisiko, sa vil alliansen veere avhengig av et hgyere niva av
kompetansetillit (Das & Teng, 2001; Cannon et al., 2000).

Hvis man opplever at tilliten holdes pa et fast niva og at akseptabel risiko er lav sa vil man
veere avhengig av et hgyere niva av kontroll (Das & Teng, 2001). Er det et lavt niva av tillit
og risikoen er hgy sa tvinger det nesten alliansepartnerne til & velge en styringsstruktur med et

strammere niva av kontrollmekanismer (Madhok 1995; Ring & Van den Ven 1992).

Sosial kontroll og adferdskontroll kan vaere med pa a redusere nivaet av relasjonsrisiko i en
allianse, mens resultatkontroll og sosial kontroll kan veere med pa & redusere ytelsesrisikoen.
Hvis goodwill tilliten er pa et fast niva og man opplever et lavt akseptert niva pa
relasjonsrisikoen sa vil man veere avhengig av mer bruk av adferds — og sosial kontroll. Hvis
derimot kompetansetilliten er pa et fast niva og man opplever et lavt niva pa akseptert
ytelsesrisiko, sa vil man veere avhengig av et hgyere niva av resultatkontroll og sosial kontroll
i alliansen (Das & Teng, 2001). Nar det kommer til allianser sier de Man et al., (2009) at
forskere som har et kontrollperspektiv pa deres studier at relasjonsrisikoen er hgy fordi
selvinteresserte partnere forventes a opptre opportunistisk, for a kunne oppna et maksimalt
resultat for deres firma i alliansen. de Man et al., (2009) sier videre at denne risikoen kan
variere fra allianse til allianse, men at det alltid kommer til & vaere en risiko forbundet med

dette i allianser.
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Das & Teng, (2001), Cannon et al., (2000), Creed & Miles, (1996) har diskutert at tillit og
kontroll individuelt kan redusere risiko, men skriver ogsa at disse to sammen kan vaere med
pa a redusere risikoen til firmaer i allianser. Figur 2 nedenfor viser hvordan ulike

kombinasjoner av tillit og kontroll kan vaere med pa & redusere risikoen i strategiske allianser:

Adferdskontroll Resultatkontroll Sosial kontroll

Goodwill tillit

Kompetansetillit

Figur 2: Hentet fra Das & Teng, 2001. «Risikoreduksjon gjennom tillit og kontroll»

Das & Teng (2001) antar at oppfattet risiko vil veere hgy hvis man ikke har noen former for
tillit eller kontroll i allianser, men at de kan bli redusert til «lav» eller «moderat» gjennom en
kombinasjon av tillit og kontroll. Fra figur 2 kan man se at hvis firma 1 har goodwill tillit i
forhold til firma 2 og at adferden til firma 2 kan kontrolleres, sa vil dette fere til at firma 1 vil
oppleve a ha en lav relasjonsrisiko. Grunnen til dette er at bade goodwill tillit og
adferdskontroll vil veere med pa a redusere mulighetene for at firma 2 skal handle
opportunistisk (Das & Teng, 2001). Ytelsesrisikoen vil i dette tilfellet veere hgy fordi den ikke

blir pavirket av goodwill tillit og adferdskontroll.

3.7 Oppsummering

| teorikapitlet vart har vi gjennomgatt hva interorganisatorisk samarbeid er, hvilke typer
strategiske allianser som finnes og motiver for  innga en strategisk allianse. Vi har sett enda
narmere pa hva en ikke-egenkapitalallianse er ettersom en MaaS-allianse i Norge etter teorien
er a anse som en slik type allianse. Videre har vi gjennomgatt tillit, kontroll og risiko i
strategiske allianser, samt sett pa hvordan disse tre faktorene samspiller i en strategisk
allianse. Avslutningsvis vil legge frem falgende figur (3), denne er brukt som mal for a kunne

forst& den norske konteksten i en MaaS-allianse:
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Norsk kontekst i transportsektoren

4 )

MaaS

Regionale utviklere
pnque 3IpUay0

N /

Figur 3: Hentet og adaptert fra Das & Teng (2001): «Tillit, kontroll og risiko i en MaaS-
allianse i en norsk kontekst»

Det er viktig for oss & fremheve den norske konteksten ettersom den er annerledes i forhold til
andre land. Dette med tanke pa at her er det offentlige regionale utviklere og man ma lyse alt
ut pa offentlig anbud nar det gjelder offentlig persontransport. Dette skal i kombinasjon med
tillit, kontroll og risiko hjelpe oss & forsta hvordan en MaaS-allianse kan fungere i en norsk
kontekst. Denne figuren (3) skal fungere som et analyseverktgy for & hjelpe oss a besvare var

problemstilling.

I neste kapittel vil vi gjennomga vart metodekapittel, og der vil vi forklare de metodiske

valgene vi har tatt gjennom denne undersgkelsen.
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4.0 Metode

| vart metodekapittel gjar vi rede for hvordan vi har valgt & besvare var problemstilling. Vare

metodiske valg fra generering og analyse av data vil bli gjennomgatt nedenfor.

4.1 Forskningsprosessen

| falge Yin (2014) er forskningsprosessen en lineare, men iterativ prosess som bestar av disse
fasene:

Planlegging
Design
Forberedelse
Datainnsamling

Analyse av data

o 0k~ w PP

Rapportering/deling

Forskningsprosessen til Yin (2014) kan oppsummeres i fglgende modell:

AN

Planlegge — % Datainnsamling

Figur 4: Hentet fra Yin (2014) «Hvordan gjennomfgre et casestudie»
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Var masteroppgave tar utgangspunkt i Yin (2014) sin forskningsprosess og dette vil bli
gjennomgatt i detalj nedenfor. I tillegg har vi lagt til en forklaring pa de valgene vi har tatt

gjennom prosessen.
4.1.1 Planlegging

Forskning handler om nysgjerrighet og en forskningsprosess starter med at forskerne har en
problemstilling de gnsker a finne svar pa. Ifalge Johannessen et al., (2011) gjer forskerne seg
kjent med relevante teorier fgr de utarbeider en problemstilling, dette for & finne ut hva
forskningen kan bidra med. Var prosess ble innledet med at vi matte ta stilling til hva vi ville
forske pa. Vi hadde da som gnske a forske pa noe der vi kunne bidra med noe til samfunnet.
Etter en forelesning i transportgkonomi kom vi da raskt frem til at vi hadde lyst til & skrive om
noe under de problemene vi har med kollektivtransporten i Norge. Vi hadde en forelesning
om Mobility as a Service (MaaS), der fikk vite at dette var et transportprosjekt som det var

planer om a utarbeide i var studentby, Bodg.

Problemstillingen ble ledende for de valgene vi brukte i forhold til metode og

forskningsdesign.

Gjennom var undersgkelse har vi som mal a finne ut bade hvilke utfordringer og muligheter
tillit, kontroll og risiko farer med seg i strategiske MaaS-allianser. Vi gnsker a finne ut hvilke
former for kontroll det er mest hensiktsmessig a bruke mellom de ulike aktgrene i slike
allianser, samtidig danne oss et bilde pa hvilke former for tillit og risiko slike strategiske
allianser farer med seg. Vi har derfor valgt a benytte oss av et ontologisk perspektiv der vi har
valgt & undersgke hvordan ulike enkeltindivider i de forskjellige MaaS-lgsningene ser pa disse

tre faktorene i deres allianse.

Ifalge Johannessen et al., (2011) dreier ontologi seg ikke om hva kunnskap er, men hva
virkeligheten er og hvordan denne ser ut. Ontologisk individualisme sier at et samfunn i bunn
og grunn bestar av enkeltindivider og at det ikke utgjgr noen form for egen selvstendig realitet
utover dette (Johannessen et al., 2011). Var undersgkelse bygger nettopp pa hva virkeligheten
er og hvordan enkeltindivider i de forskjellige strategiske alliansene opplever samarbeidet.
Vare informanter vil vaere personer som har gode relasjoner og er en del av prosessen med a
danne en MaaS-lgsning. Pa grunnlag av de data vi innhenter her haper vi a kunne danne oss et

bilde over hvordan tillit, kontroll og risiko fungerer i ulike MaaS-allianser i en norsk kontekst.
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4.1.1.1 Forskningsmetode

Ifalge Dalland (2010) kan man definere metode som en fremgangsmate der man praver a
etterprgve eller frembringe kunnskaper om pastander som antas & veere bade gyldige, sanne og
holdbare. Johannessen et al., (2011) sier at man skiller mellom kvantitative og kvalitative
forskningsmetoder. Kvantitativ tilneerming til metode gar ut pa at man for eksempel benytter
seg av sparreskjemaer for a innhente data og at disse dataene blir analysert i forskjellige
utvalg av statistiske analyseverktgy. Man kan definere en kvalitativ metode som at man tar
utgangspunkt i a finne ut personers meninger og opplevelser rundt noe som ikke lar seg

tallfeste eller male (Johannessen et al., 2011).

Nar det gjelder var undersgkelse vil vi benytte oss av en kvalitativ metode av den grunn at vi
ser det som viktig at vi far inn rikelig med data fra informantene som kan bidra til forstaelsen
av det som vi forsker pa. Vi har valgt a skape en god dialog og ga i dybden med vare
informanter, sa vi anser det ogsa av den grunn som mest hensiktsmessig a benytte en

kvalitativ metode for var undesgkelse.
4.1.1.2 Sngballmetoden

Ifalge Johannessen et al., (2011) gar sngballmetoden ut pa at forskerne rekrutterer informanter
ved & forhare seg med personer som kan mye om tema det forskes pa, og som kan gi tips til
andre informanter som forskerne kan ta kontakt med. Hovedmalet med sngballmetoden er at
man i begynnelsen har et relativt lite utvalg, og ved bruk av denne metoden skal man kunne

gke utvalget av informanter.

Vi har benyttet oss av sngballmetoden som en dgrapner. Etter a ha intervjuet de ulike
informantene har vi videre fatt tips om hvem som det kan vare lurt & prate med, noe som har

vist seg a veere veldig nyttig for oss.
4.1.2 Forskningsdesign

Ifalge Johannessen et al., (2011) er det viktig at man velger rett type forskningsdesign pa
undersgkelsen ettersom dette er med a bestemme hvilken tilnaerming en har til det som skal
undersgkes. Gode eksempler pa kvalitative forskningsdesign kan veere fenomenologi,
grounded theory, etnografi og caseundersgkelser. Hvis vi ser pa var problemstilling ser vi det
mest hensiktsmessig at bruk av et casestudie vil egne som forskningsdesign, men ettersom
dette er et tema det er forsket veldig lite pa og det er veldig fa eksempler pa MaaS-prosjekter

som er velfungerende i dagens samfunn sa ser vi det ngdvendig for & kombinere et casestudie
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med sekundeerdata i form av fagartikler, forskningsrapporter og andre analytiske materialer.
Vi har utfart dybdeintervjuer og telefonintervjuer med vare informanter der vi har
representanter som har forsket pa MaasS, vi har utviklere av Maa$S og vi har en informant som

har veert med a kjgre i gang et MaaS-prosjekt.

4.1.2.1 Casestudie

Et casestudie innebarer at man gjennomfarer en grundig og omfattende analyse av et objekt,
som for eksempel en organisasjon eller en bedrift. Videre skriver Johannessen et al., (2011) at
datainnsamlingen er viktig nar det kommer til bruk av casestudie som forskningsdesign. Det
er viktig at man har en bred og grundig datainnsamling, men bredde pa datainnsamlingen vil
nok variere alt etter hvilket tema det skrives om (Johannessen et al., 2011). Det vil i flere
tilfeller ogsa veere mulig & ha en kombinasjon av kvalitativ og kvantitativt design, dette selv
om casestudie egentlig er definert som et kvalitativ design (Johannessen et al., 2011).

Vi har valgt & benytte oss av nettopp et casestudie av den grunn at dette designet gir oss
mulighet til & kunne samle inn detaljerte data som vil kunne hjelpe oss a svare pa det

fenomenet det forskes pa.

Videre deler Yin (2014) casedesignet inn i tre forskjellige tilnerminger. Den farste
tilnsrmingen som blir tatt opp er eksplorativt design og dette benyttes i all hovedsak nar man
har uklare problemstillinger, der man sgker a fa innsikt i det som undersgkes gjennom
ustrukturerte observasjoner (Johannessen et al., 2011). | deskriptivt design star teorien sentralt
og kjennskap til denne blir brukt for & kunne gjennomfgre undersgkelsen pa en god mate
(Yin, 2014). Det siste designet er kausalt design og dette benyttes som regel for a finne

arsakssammenhenger mellom ulike variabler (Yin, 2014).

Gitt disse tre tilnaermingene til casedesign har vi gjennomfart var undersgkelse basert pa et
deskriptivt design der teorien star veldig sentralt for & kunne gi oss et godt svar pa var
undersgkelse. Dette fordi at ettersom MaasS er et relativt nytt prosjekt i Norge sa er det ikke
veldig mange som har erfaringer med dette og derfor vil det vaere utslagsgivende for oss a

supplere var informasjon fra informantene med sekundzrdata.
4.1.2.2 Oppgavens case

For var studie sa vi det som utslagsgivende at vi valgte ut en malgruppe som kunne gi oss svar
som vil vaere hensiktsmessige for var undersgkelse. Ifglge Johannessen et al., (2011) kan man

benytte strategisk utvelgelse nar valg av informanter skal gjennomfares. En strategisk
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utvelgelse er at man ma finne rett malgruppe som kan gi svar pa det som undersgkes. Videre
ma man velge ut hvilke personer fra malgruppen som skal delta i undersgkelsen som
gjiennomfares (Johannessen et al., 2011). Det a bruke kriterier for & velge ut informanter er

noe som er vanlig & bruke (Johannessen et al., 2011) og dette er noe vi har valgt & benytte.
Kriterier for valg av selskap:

1. Selskapet ma vere en strategisk MaaS-allianse
2. Selskapet ma har startet eller skal kjgre ut en pilot pA Mobility as a Service

Selskap/Informant Rolle Samarbeid/Beskrivelse

Nordland Fylkeskommune Utvikler Et samarbeidsprosjekt om MaasS i Bodg som har
som mal & sta ferdig ved inngangen 2023.
Samarbeid mellom Nordland fylkeskommune,
Avinor, Telenor og Bodg kommune.
Transportgkonomisk Institutt Forsker Et nasjonalt senter for samferdselsforskning med
ansvar for a drive og fremme forskning til nytte for
norsk samfunns- og naringsliv (tei.no, 2019)
Utvikler Star for planlegging, samordning, bestilling og
markedsfaring av kollektivtrafikken i Oslo og
Akershus. Har et MaaS-prosjekt der malsetningen
er & fa redusert bilbruken. Deres eiere er Oslo
kommune (60 %) og Akershus kommune (40 %).
Kolumbus/Hjem-jobb-hjem Utvikler Er en mobilitetsleverandgr som har ansvar for store
deler av kollektivtrafikken i Rogaland. Har som
mal om & redusere bilbruken blant befolkningen og
dermed lage en lgsning som gjer dette mulig.

Rogaland fylkeskommune eier selskapet.

Tabell 4: «Beskrivelse av selskapene»

Kriterier for valg av informant
1. Informanten ma ha en betydelig rolle/eller god innsikt i den strategiske alliansen

Kriteriene ovenfor ble benyttet for a kunne finne de relevante informantene for var
undersgkelse. Selv om vi tidligere har beskrevet at vi har benyttet oss av sngballmetoden sa

har vi hatt disse kriteriene klare. Gjennom disse kriteriene har vi klart & snevre oss inn til &
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finne riktige informanter og har dermed klart & hente ut informasjon som er aktuell for

giennomfarelse av var undersgkelse.

Vére informanter:

Informant Selskap Type intervju Intervjuets

varighet

Informant 1 Nordland Fylkeskommune

Dybdeintervju 1 time og 18

minutter
Informant 2 Transportgkonomisk Telefonintervju 38 minutter
Institutt
Ruter Telefontintervju 43 minutter
Informant 4 Kolumbus/Hjem-jobb-hjem  Telefonintervju 1 time og 24
minutter

Tabell 5: «Oversikt over informanter»
4.1.3 Datainnsamling

Innsamling av vare primardata ble gjort ved hjelp av intervjuene som er presentert i tabell 5,
og disse ble gjennomfart over seks uker i perioden begynnelsen februar til midten av mars.

Nedenfor vil vi presentere vare primzardata og sekundzrdata.

4.1.3.1 Intervju

Ifalge Johannessen et al., (2011) kan kvalitative intervju vere tilrettelagt pa forhand vet at de
er mer eller mindre strukturerte. Bruk av kvalitative intervju blir gjerne gjort for at
informantene skal kunne fa uttrykke seg bedre enn hva han ville ha fatt muligheten til ved
bruk av for eksempel et spgrreskjema. Johannessen et al., (2011) tar opp falgende former for

kvalitative intervjuer:

- Ustrukturert intervju. Denne intervjuformen er uformell med apne spgrsmal, men har et
oppgitt tema. Spgrsmalene blir her tilpasset alt etter hvem som intervjues.

- Semistrukturert intervju. Her har man en overordnet intervjuguide, mens temaer,
sparsmal og rekkefalge ofte blir varierende. Her har forskerne mulighetene til & bevege
seg fram og tilbake gjennom intervjuet.

- Strukturert intervju. Denne formen har fastlagt tema og spgrsmal pa forhand og her blir

sparsmal ofte stilt slik at forsker har svaralternativer som han kan krysse av pa.

32



For & samle inn vare primaerdata har vi valgt & benytte oss av semistrukturerte intervjuguider.
Dette fordi at vi ansa dette som den beste muligheten til & hente ut mest mulig relevant
informasjon for var undersgkelse. | trad med malen for semistrukturerte intervjuer hadde vi en
overordnet intervjuguide med temaer. Spgrsmalene vare var derimot apne for at informantene
skulle ha muligheten til & belyse sine tanker rundt temaet sa grundig som mulig. De ulike

intervjuguidene som har blitt brukt gjennom denne undersgkelsen kan finnes i appendiks.

4.1.3.2 Oppgavens intervjuguide

Intervjuguiden var ble som sagt utarbeidet som en semistrukturert intervjuguide. Vi startet var
intervjuguide med en introduksjon der vi belyste tema og hadde en noe lengre forklaring pa
hva var studie var. Videre valgte vi a ha noen introduksjonsspgrsmal for & bli kjent med
informantene. Her spurte vi blant annet om hva deres rolle var og om de kunne fortelle litt om
deres MaaS-prosjekt. Vi prgvde gjennom introduksjonen a skape en relasjon til informanten
slik at intervjuet videre skulle ha en avslappet stemning. Vi ble ogsa enige i introduksjonen

om at vi hadde informantenes tillatelse til & gjgre lydopptak av intervjuet.

Videre gikk var intervjuguide over til refleksjonsspgrsmalene der vi hadde mer utdypende
spegrsmal. Vi hadde delt refleksjonsspgrsmalene inn i 3-4 forskjellige temaer. Ifglge
Johannessen et al., (2011) brukes over halvparten av tiden i et intervju til
refleksjonssparsmalene. Vi valgte a gi informantene god tid til & svare pa spgrsmalene og
stilte oppfalgingssparsmal der vi folte det var ngdvendig. Hvis vi opplevde noe som uklart

valgte vi a spgrre om en utdypning og bedre forklaring fra vare informanter.

Den siste delen av var intervjuguide er avslutningsspgrsmalene der vi spurte informantene om
sparsmal som ikke var blitt gatt gjennom tidligere og vi spurte om de hadde noe ekstra a
tilfaye til det gjennomfarte intervjuet. Her ga vi vare informanter ogsa informasjon om
hvordan vi skulle behandle vare data og at disse ville bli anonymisert. Det ble avtalt at vi
skulle ettersende en transkribering av intervjuene og at informantene kunne gi 0ss
tilbakemelding om vi hadde feiltolket noen av dataene. Vi ble ogsa enige om at vi kunne

kontakte dem ved eventuelle oppfalgingsspgrsmal.

4.1.3.3 Sekundardata

Ifalge Yin (2014) er sekundaerdata forskning som allerede eksisterer i form av for eksempel
publikasjoner som forskerne har innhentet. Ettersom Maas er et relativt nytt i Norge og ikke

pravd ut veldig mye, sa ble det for var del viktig at vi supplerte vare innhentede primzardata
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med sekundzrdata i form av fagartikler, forskningsrapporter og analytiske materialer. Det &
innhente sekundaerdata hjalp oss a sette primerdataene i en kontekst slik at de ble lettere &
tolke nar vi kom til analysedelen av undersgkelsen var. For var del var det viktig at vi hentet
inn sekundaerdata som vi kunne anse som troverdige og av den grunn ble det gjort grundige

sgk for & finne den dataen som vi kunne bruke.

4.1.4 Dataanalyse

Det neste steget i forskningsprosessen er ifglge Yin (2014) dataanalysen. Det er viktig at man
under denne fasen ogsa er kritisk i tolkningen av dataene man har innhentet. Det er
forskjellige tilneerminger til analyse av kvalitative og kvantitative metoder. Ifglge Dalland
(2017) skal en analyse av et intervju hjelpe forskerne a finne ut hva intervjuet har a fortelle.
Videre skriver Dalland (2017) at det kan veere behjelpelig a dele intervjuene opp i ulike deler
for at man skal fa ut den informasjonen som er mest relevant for det som studeres. En av de
vanligste matene her er at man transkriberer intervjuet som er gjennomfart, det vil si at man
skriver ned ord for ord hva som har blitt sagt (Dalland 2017). Dette skal hjelpe forskerne a
analysere og man kan komme pa ting som hendte som man ikke fikk med seg under selve

intervjuet.
4.1.4.1 Transkribering

Ifalge Johannessen et al., (2011) vil transkribering si at man gjer dataene om til tekstform. |
vart tilfelle var dette at lydopptakene vare ble skrevet om til tekst. Man kan under
transkribering oppleve at noe data gar tapt ettersom man ikke har den samme settingen som
da man satt ansikt til ansikt med informanten (Johannessen et al., 2011). For var del sa hadde
vi bare et dybdeintervju mens resten var telefonintervju, sa vi mener at vi fikk ut all den
relevante informasjonen som informantene hadde a gi oss. Vare intervju ble ogsa transkribert
kort tid etter gjennomfaring av den grunn at intervjuet enda skulle veere i vart minne. Videre

sendte vi transkriberingene til vare informanter og de innvendingene de kom med endret vi

]

pa.

4.1.4.2 Tolkning av datamaterialet
Etter at datainnsamlingen var gjort og transkriberingene gjennomfart startet arbeidet med a
tolke og fa en forstaelse av de dataene vi hadde hentet inn. Da intervjuene var transkribert satt

vi igjen med ekstreme mengder informasjon, sa det farste arbeidet vi startet med var a

redusere mengden data. Dette ble gjort ved at vi hver for oss gikk gjennom datamaterialene og
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diskuterte det vi hadde hentet ut i ettertid. Vi startet sa med & sammenligne informasjonen fra
de forskjellige intervjuene for & se om det var noen sammenheng mellom svarene som vare
informanter hadde gitt oss. Dette var viktig for oss av den grunn at de dataene som vi hadde

hentet ut fra transkriberingene skulle vere grunnlaget for var empiri.

Frem til dette punktet i var analyse hadde vi bare jobbet med primeerdataene i form av
intervjuene. Dermed var neste steg for oss a se pa vare primardata i kontekst av teorien var

for & se om det var en sammenheng mellom vare funn og vart teoretiske rammeverk.

4.2 Metodens kvalitet

En siste viktig del av en undersgkelse er hvor god kvaliteten er og en god kvalitet pa
forskningen kan veere med pa at undersgkelsens resultater blir mer troverdige (Johannessen et
al., 2011). Det er mange forskjellige kriterier som kan brukes for 2 male en undersgkelse sin
kvalitet, men Johannessen et al., (2011) tar opp kriteriene relabilitet, validitet og overfagrbarhet

som viktige for a kunne male kvaliteten.

4.2.1 Relabilitet

Reliabilitet vil si at forskningen som har blitt gjennomfart er palitelig. Ifglge Johannessen et
al., (2011) handler reliabilitet om at man henter inn data som er ngyaktige, at man bruker
dataene pa den maten som egner seg best til forskningen, at dataene er hentet inn pa en
palitelig mate og at de blir bearbeidet pa best mulig mate. Johannessen et al., (2011) skriver at
det er forskjellige mater a teste en forsknings reliabilitet pa. Man kan for eksempel
gjennomfare undersgkelsen to ganger og hvis man opplever de samme resultatene, sa vil dette
veere et tegn pa hay reliabilitet. Ifglge Johannessen et al., (2011) er det i kvalitative
undersgkelsen mer palitelig at man bruker direkte sitater i analysen slik at leserne «hgrer

stemmene» til informantene.

| var undersgkelse har vi for det meste hatt telefonintervjuer ettersom det ikke har latt seg
gjere a ha dybdeintervjuer med vare informanter. Ettersom dette ikke har latt seg gjere har vi
pa grunn av relabilitet valgt & benytte oss av en del sitater nar vi gjennomfgrte var analysedel.
I tillegg til vare primeerdata i form av intervjuene vil vi ogsa bruke sekundzrdata for at vare

analyser og konklusjoner pa undersgkelsen skal bli mer palitelig for leserne.
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4.2.2 Validitet

Det er viktig at man har hgy reliabilitet, men samtidig er det viktig a ha hgy grad av validitet.
Validitet vil ifglge Johannsen et al., (2011) veere hvor relevante dataene er og at de er relaterte
til det som studeres. En av de mest brukte formene for validitet er begrepsvaliditet, og det
dreier seg om hvor godt korrelert de dataene som er innhentet er med det som studeres. En
kan si at validitet derfor handler om hvor gyldige de dataene som blir innhentet er
(Johannessen et al., 2011).

Var undersgkelse er basert pa et grundig teoretisk rammeverk i ssmmenheng med primar- og
sekundzardata. Vart teoretiske rammeverk er basert pa tidligere forskning rundt faktorene
tillit, kontroll og risiko i strategiske allianser og omhandler dermed de teamene som var
undersgkelse omfatter. Dette kan vi ogsa tydelig se i utformingen av var problemstilling. Ved
hjelp av det & sammenligne vare funn med tidligere forskning mener vi at vi har en hgy grad

av validitet pa var undersgkelse.

4.2.3 Overfagrbarhet

Ifalge Johannessen et al., (2011) vil overfagrbarhet si at kunnskapen og resultatene man
kommer frem til i undersgkelsen kan veere representativ i lignende studier. Ved kvantitative
undersgkelser er det overfarbarhet lettere gjennomferbart ettersom det er mulig a gjare en
statistisk generalisering av funn fra et utvalg til en populasjon (Johannessen et al., 2011). Ved
kvalitative undersgkelser snakker man om overfgring av kunnskap nar man mener
overfgrbarhet. Det kan for eksempel vare det a etablere forklaringer, beskrivelser,
fortolkninger og begreper som vil kunne vaere nyttige pa andre omrader enn det som blir

studert (Johannessen et al., 2011).

| var oppgave var ikke malet at det vi kom fram til skulle overfgres til andre settinger, men vi
hadde et mal om & gke kunnskapen og forstaelsen rundt tillit, kontroll og risiko i strategiske
allianser. Vare funn er i oppgaven blitt drgftet opp mot tidligere forskning pa temaet, men det
vil for oss veere vanskelig & svare hvor overfarbar disse vil vaere opp mot lignende forskning.
Vi har beskrevet casen og vare informanter sa godt som det lar seg gjere ettersom vare
informanter skal vaere anonymisert, slik vare lesere pa grunnlag av dette kan danne seg sin

egen oppfatning rundt vare resultats overfgrbarhet.
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4.2.4 Etiske vurderinger

Hvis enkeltpersoner som deltar i en undersgkelse kan identifiseres sa skal denne personen
samtykke at opplysningene som blir gitt, blir behandlet og brukt av forskerne (Johannessen et
al., 2011). Anonymisering av informanter blir brukt hvis man ikke vil fa frem hvem som har
veert med pa genereringen av data, men dette kan gjare at man ikke far tilgang til den dataen
man trenger og at det setter en begrensning pa analysen (Johannessen et al., 2011).
Innledningsvis i var undersgkelse ble vi enige om at det & anonymisere vare informanter var
mest hensiktsmessig. Vi ble enige med vare informanter at vi skulle etter gjennomfarte
intervju sende en transkribering av disse. Dette ble gjort tidlig slik at vi visste at de hadde hatt
mulighetene til & lese grundig gjennom disse og komme med tilbakemeldinger pa eventuelle

mistolkinger.

4.3 Oppsummering
Vi har i dette kapitlet gjort rede for de metodiske valgene vi har gjort i var undersgkelse. Vi
har brukt en kvalitativ metode og et casestudie. Vi har benyttet oss av semistrukturerte

intervjuer, samt sekundzrdata for & innhente data til denne undersgkelsen. | neste kapittel vil

vi gjennomga vare empiriske funn.

37



5.0 Empiri

| dette kapitelet vil vare empiriske funn blir presentert og gjennomgatt. Det er viktig a
presisere at ettersom vi har en kvalitativ datainnsamling sa vil vare empiriske funn fra intervju
med informantene bli brukt sammen med vart teoretiske rammeverk i analysedelen. Vi velger
a benytte oss av sitater fra informanter der dette er mulig, dette for & gjer vare empiriske funn
mer troverdig og kvalitetssikker. VVare empiriske funn skal hjelpe oss pa til a forsta hvordan
tillit, kontroll og risiko fungerer i en MaaS-lgsning i norsk kontekst. Det spesielle med den
norske MaaS-lgsningen som utvikles er at i Norge sa er det fylkene i alle ar som har hatt
ansvaret for a kjagpe lokal kollektivtransport til sin region (Longva & Osland, 2007). Dette
farer til at fylkene har mye ansvar bade sett fra et samfunnsmessig, gkonomisk og et
miljgvennlig perspektiv. | tillegg sa er det slik at alt av offentlig transport i Norge ma kjgpes
via offentlig anbud, noe som farer til at MaaS-utviklerne (fylkene) ikke kan velge og vrake i

hvem dem vil samarbeide med.

Vi har valgt a strukturere vart empirikapittel pA samme mate som vi har strukturert vart
teorikapittel pa, men har valgt & starte med a fa en oversikt over hva vare informanter tenker

rundt deres MaaS-lgsning, samt rundt MaaS generelt.

5.1 Mobility as a Service — definisjon

Ruter og Kolumbus har et tett og godt samarbeid pa det som har med mobilitetsutvikling, dvs.
deres MaaS-prosjekter a gjare.

MaaS-prosjektet til Ruter, ifalge informant 3, har fglgende malsetning:

«Det gar ut pa at vi i utgangspunkt at vi har en malsetning som er a fa folk til & redusere

bilbruken eller leve uten privat bil. Det er den grunnleggende malsetningen».

Ruter har per i dag to stykk piloter. Den ene er en bedriftspilot som skal hjelpe de ansatte til &
bruke mindre privatbil og de kommer til & kjgre ut en stgrre pilot der 100 familier i Oslo skal
leve uten bil og istedenfor bruke de ulike mobiliteter som de legger til rette. De skal blant
annet ha taxi, delebil, sykler og kollektivtrafikk i en og samme Igsning innenfor denne

piloten.

Kolumbus har en pilot som heter «Hjem-jobb-hjem>» og dette er en bedriftsavtale/bedriftspilot

som gar ut pa a preve a fa ansatte til a sette personbilen hjemme av og til med & inspirere de
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til & bruke forskjellige mobilitetstiltak. Innenfor dette har «Hjem-jobb-hjem» definert
reisevaneprodukter som er forskjellige tiltak for sykkel eller konkurranseelementer som skal
trigge de ansatte til a gjgre noe annet enn & kjere bil 5 dager i uken. Dette er ifglge var
informant 4 fra Kolumbus essensen av «Hjem-jobb-hjem». I tillegg til dette jobber Kolumbus
med a lage nye konsepter og ideer som bade «Hjem-jobb-hjem» og andre samarbeidspartnere

kan nyte godt av.

Vi har tidligere gjennomgatt at det ikke finnes noen klar definisjon pa hva MaasS er. Vi har
veert inne pa flere definisjoner av MaaS er. Var informant 3 fra Ruter kommer med flere

eksempler nar Mobility as a Service skal defineres. Han sier fglgende:

«Du kan si det sann som det her, det er en aggregert lgsning for mobilitet, og integrert kan
vere at det er en app. Ta for eksempel, hvis du gar inn pa et online reisebyra, det kan vare
for eksempel Expedia, der kan du ga inn og der kan du kjegpe fly, der kan du kjgpe hotell,
leiebil, utflukter og eventyr, men du kjeper dette som om du skulle ha kjgpt leiebil separat fra
Avis, som om du kjaper flybilletten fra Norwegian, og du kjgper hotelloppholdet fra Hilton
Hotell. Om noe gar galt sa er det ikke Expedia som har et problem i utgangspunktet, men du
ma da kontakte de respektive selskapene, altsa om du far punktering pa bilen sa ringer du

ikke Expedia, men til selskapet som leier ut bilen.
Videre velger informant 3 fra Ruter & forklare hva Maas er:

«I motsetning i Maas eller det kaller jeg en integrasjonslgsning, det kan vare for eksempel at
en kollektivaktar eller en fylkeskommune har en lgsning der de samler eller kombinerer
mobilitet pa et brett, men likevel sa er det bare en av leverandgrene som er ansvarlige opp
mot kunden. Om du derimot selger Mobility as a Service, sa er det en aggregert lgsning der

du faktisk har ‘one-point-of-contact’ og gar det feil noen plasser sd ringer man deg».
Informant 4 fra Kolumbus sier falgende nar vi spgr han hvordan han vil definere MaaS:

«Hvis jeg definerer mobilitet farst da, sa pleier vi a si at det er jo litt sann som har med
reklame & gjere, men friheten til & bevege seg. Det er der litt at vart utgangspunkt ligger,
friheten til & bevege seg er liksom mobilitet. Og sa handler det om da & gjgre det semlgst, &

binde det sammen, bade i en fysisk og i en digital verden.

Og sa ma vi ogsa, dette ligger litt utenfor MaaS og mobilitet da, men det steget far det som vi

egentlig jobber med. Det er & redusere behovet for transport og det er jo det som er
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samfunnet sin oppgave, det er jo der det kommer inn dette i byer med & bygge tettere byer

eller mer kompakte byer, istedenfor & spre det utover i det ganske land».

Her har vi flere eksempler pa hva Maa$S kan defineres eller beskrives som, og nok en gang ser

vi at det ikke finnes noen fast definisjon pa hvordan Maa$S kan defineres.

5.2 Interorganisatorisk samarbeid

For MaasS er det veldig viktig at samarbeidet mellom de ulike aktgrene fungerer pa en best
mulig mate. Nar det gjelder samarbeidet med de andre aktgrene, kommer det frem at det er
mange aktgrer som er ute etter a leere og som har lyst til & vaere med pa et slikt nytt prosjekt,
dette er en gjenganger bade fra informanten fra Ruter, Kolumbus og Nordland
Fylkeskommune. Det viser seg at de ulike aktagrene som kan veere en mulig akter i en MaaS-
lgsning ser pa dette som veldig spennende og informant 3 fra Ruter sier at «det er veldig

mange som er interesserte i a leere pa dette omradet. Det er ingen som ikke vil veere med».

Informant 1 fra Nordland fylkeskommune forteller at de sitter i en heldig posisjon der de har
vunnet den nasjonale konkurransen «Smartere Transport» der de vant 50 millioner kroner for
a starte deres prosjekt «Smartere Transport Bodg». Informanten sier videre at de forelgpig
ikke har mgtt noen som ikke vil veere med pa prosjektet og han tror at de 50 millionene er en
av arsakene til det.

Informant 4 fra Kolumbus sier fglgende nar vi spar han om hva han tenker om samarbeid
mellom de ulike aktgrene: «Vi gnsker jo masse samarbeid med dem, men det som er
utfordringene her er jo disse anbudsreglene, det er av og til noe vanskelig greier». Det er
altsa relativt apne armer bade fra de ulike akterene og fra Kolumbus selv, men det dreier seg
altsd om disse anbudsreglene som informanten presiserer, som gjer det vanskelig a

samarbeide med hvem de vil.

Det virker som om de ulike informantene som utvikler en MaaS-lgsning egentlig har en del
aktarer som de foretrekker at skal veere med pa deres prosjekt, men at dette med de offentlige
anbudsreglene setter en stopper for & bare kunne velge hvem man vil ha med.

Informanten fra Nordland Fylkeskommune sier at «vi er bundet opp til anbud og de
innkjgpskriteriene som er satt, sa vi er ngdt til & lyse ut pa anbud. Vi kan ikke si spesifikt
hvem som kommer til & bli tilbyderne per i dag. Sa der har vi en apen innkjgpskonkurranse.
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Informant 3 fra Ruter forteller at de ma ha lik behandling bade for offentlige og private
aktgrer og at de videre kommer til a sette visse kvantitative og kvalitative krav til sine aktarer.
De som oppfyller disse kravene kommer til & fa konkurrere om a veere med i deres MaaS-
lgsninger. Informanten sier at «den dagen vi kjarer ut dette bredt og ser at dette er noe
kundene vil ha, da ma vi invitere og ha en anbudskonkurranse pa de tjenester som blir

relevantex.

Informant 4 fra Kolumbus sier at han sammen med informant 3 fra Ruter hadde en
dialogkonferanse med 35 forskjellige aktarer innenfor mobilitetssektoren. Dette matte de ha
far de fikk lov til & prate med de ulike aktgrene ettersom de offentlige anbudsreglene er slik.
Ogsa fra var informant 4 fra Kolumbus blir det presisert at det er offentlig anbud som
bestemmer hvilke aktgrer de skal ha med pa slike prosjekter. Nordland Fylkeskommune
gjennomfarte ogsa en dialogkonferanse i Bodg om prosjektet «Smartere Transport Bodg» i

slutten av april 2019.

Vi har ogsa valgt a sperre vare informanter fra Ruter og Kolumbus om hvilke utfordringer de

ser som kan oppsta med samarbeidet i MaaS-lgsningene deres.

Informant 3 fra Ruter trekker frem utfordringer rundt dette at de kan komme i en
konkurransesituasjon med private aktgrer. Da med tanke pa innovasjon og grennere lgsninger.
Han sier videre at her vil det kunne oppsta en del interessekonflikter. Deres malsetning er at
det skal gjeres med sikkerhet og sa miljgvennlig som mulig, men det kan pa den andre siden
vaere andre malsetninger i bilbransjen. Dette er et interessant omrade som blir veldig

spennende a folge i framtiden.

Informant 4 fra Kolumbus derimot trekker frem utfordringer om at de ma klare a finne sin
plass i gkosystemet og verdikjeden. Altsa om de skal veere merkevaren utad eller om man skal
oppleve de forskjellige aktagrene i stgrre grad. | tillegg til dette trekker informanten fram dette
med samarbeid og utfordringene knyttet til deling av sofistikerte data, at man har nok data og
hvordan man skal dele dette mellom alle aktarene, og hvilken forretningsmodell som passer

best med tanke pa at dette er en helt ny tjeneste.
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5.3 Tillit, kontroll og risiko i allianser.

Det er viktig a presisere her at dette er informanter som jobber med prosjekter som er under
utvikling eller som ikke har vert oppe og gatt lenge. Derfor var det vanskelig for dem a svare

pa alle sparsmal rundt tillit, kontroll og risiko.
5.3.1 Risiko

Det vil alltid veere en viss form for risiko knyttet til det & innga en strategisk allianse. Det vil
variere fra aktgr til aktar hvor mye risiko de er villige til & akseptere. Vi har her spurt vare
informanter om hvilke former for risiko de opplever er knyttet til deres MaaS-prosjekt. Vi har
her fatt litt forskjellig svar fra henholdsvis informant 3 fra Ruter og informant 4 fra

Kolumbus.

Informant 3 fra Ruter forteller at «nar det gjelder risiko er kanskje finansiell risiko en stor
risiko, men starste risikoen er vel at kunden ikke gnsker de lgsningen vi tilbyr». Videre
forteller informanten at «risikoen er at privatbilen har en for sterk posisjon per dags dato.
Den er for enkel og bekvem & ta, det er en stor risiko». Han legger ogsa til at

«et annet omrade er at kundetilbudet blir for fragmentert». Med dette mener var informant at
hvis at de ulike tiloudene som Ruter far i sin MaaS-lgsning ikke er konsolidert sammen i en
app for eksempel, sa kan det hende at kundene ikke velger a benytte seg av deres lgsninger
ettersom man ikke far opp alle de forskijellige tilbudene i en og samme brukerapp. Til slutt
nevner ogsa var informant dette i forhold til risiko: «Det vi krever i dag er bare at de tar de
kostandene som er pa deres side og vi tar kostandene pa var side med & integrere dette i en
framtidig plattform. Det er pa den maten, sa vi velger dem ut fra kvantitative — og kvalitative

krav».

Informant 4 fra Kolumbus trekker frem dette med at han mener at det er en risiko i seg selv at
man skal ha 10 forskjellige kollektivselskaper rundt om i Norge som jobber med mye av det
samme. Er det ikke bedre at alle samarbeider og at man lager en felles kollektivlgsning som
kan fungere over hele landet og ikke bare i spesifikke landsdeler? Han sier at det kanskje ikke

er sa aktuelt n, men syns det er fascinerende at man ikke kan samarbeide pa et slikt omrade.

Videre forteller informant 4 fra Kolumbus at «andre risikoer er jo at vi som det offentlige ikke

klarer & mestre den rollen som gar opp mot & samarbeide godt nok med en griinder spesielt
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og med de kommersielle generelt. Hvis man ikke klarer & treffe planken pa det samarbeidet,
og dermed ikke klarer & treffe pa a levere de tjenestene som innbyggerne etter hvert gnsker,
forventer eller krever».

Det er ikke nok at dette samarbeidet fungerer, men det ma ogsa fungere bra «i forhold til
samfunnsoppdragene, og denne regulatorrollen pa en positiv og forbilledlig mate. Der ligger

det noen ting som kan veere ganske viktig & finne ut av da»

Til slutt trekker informant 4 fra Kolumbus fram dette med avtaler og lovverket, og at loven
ikke stimulerer til at de kan samarbeide med de sma aktarene kjappere, lettere og raskere enn
det som har veert tilfellet fram til nd. Han kommer sé inn pa dette at det er viktig at kriteriene i
anbudene blir satt riktig, slik at man kan oppfylle disse fra bade leverandgrenes side, men
ogsa slik at de henger sammen med de samfunnsmalene som man har pa vegne av hele

samfunnet.

5.3.2 Tillit

Det har vist seg at tillit er en viktig faktor nar det gjelder det a innga en strategisk allianse.
Hvor mye tillit som er ngdvendig vil variere fra allianse til allianse. Nar det gjelder tillit i
forhold til alliansens suksess svarer informant 3 fra Ruter at «det er jo helt fullstendig
avgjgrende. Og det er bade pa den gkonomiske delen, og sa er det dette med datadeling. Det
er to helt sentrale saker som ma veere sa apent som mulig. Og nar jeg sier som mulig sa betyr

det at man kan ikke dele alt».

Pa den andre siden svarer informant 4 fra Kolumbus at «vi har tillit til dem, men det gar jo en
del pa dette med kriteriene til dem, altsa dette med at vi for eksempel skal dele data og sant,
0g at vi gnsker tilgang pa data og dele dette pa riktig mate ogsa videre. Vi har ganske rigide
kontrakter likegyldig om det er en ny aktar eller en aktgr vi har god kjennskap til, men dette
er ikke det jeg har mest oversikt over. Men tilliten ma bade de og vi gjerne fa og vise gjennom
disse kontraktene da, som at man oppfyller de kravene og kriteriene som anbudet har, og s

vil det vaere var rolle i hvordan vi fglger de opp pa en skikkelig mate».

| et MaaS-prosjekt innebaerer det mye deling av sensitive persondata. Derfor har vi valgt &
sparre vare informanter om hvordan de tenker pa dette med deling av data i forhold til

kundenes reisemgnster. Kan kundene vite at dataene som de velger & dele med de ulike
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akterene ikke kommer pa avveie, men forholdes anonyme? Her viser det seg at alle de

forskjellige informantene tenker veldig likt pa dette temaet.

Informant 1 fra Nordland Fylkeskommune svarer at «mange tenker at GDPR stopper
innovasjon, men jeg er litt uenig. Vi har et rammeverk a forholde oss til og det er til det beste
for alle. Hvis ikke ender vi opp med at ingen tgr a legge til samtykke i app fordi det kan fale
seg misbrukt digitalt».

Informant 2 fra Transportekonomisk Institutt (T@I) ser heller ikke pa GDPR som et stort
problem og svarer fglgende om temaet: «Jeg tenker i utgangspunktet ikke at Maas er sa
veldig problematisk i forhold til personvern. Jeg vet at det har vert en sak som har veert oppe,
ved ett par anledninger, men jo du far kartlagt folk, men folk er villig til & bli kartlagt, og
laster ned det pa egenhand av langt mindre serigse aktgrer enn de som holder pa med
MaaS».

Informant 3 fra Ruter forteller at de her veldig god kontroll pa dette som har med GDPR &
gjere: «Det har vi sammen med datatilsynet skapet en bransjestandard som er nar det gjelder
kollektivtrafikklgsninger i dag. Og vi har en meget tett dialog med datatilsynet og i tillegg har
vi en egen GDPR-ressurs pa huset, en jurist som jobber fulltid med GDPR. Konflikten i var
arbeidet er at vi vil ha sa mye informasjon om kundene som mulig, samtidig som vi skal se til
at de framstilles som anonyme, men vi har trolig ganske bra lgsninger pa dette. Vi har enormt
fokus pa GDPR. Vi kommer til & mgte utfordringer pa omradet, men som sa lenge man far

samtykke fra kundene sa er det som oftest greit».

Var siste informant 4 fra Kolumbus kommer med falgende svar pa vart spgrsmal rundt deling
av sensitive persondata: «Det har vi jobbet veldig mye med de siste arene, spesielt far selve
GDPRen slo inn for alvor i fjor. Vi har jobbet mye med dette bade i hjem-jobb-hjem verden,
nar det gjelder billetter og datainnsamling pa ulike mater, vi oppfyller de tingene veldig
riktig, sann som vi skal gjgre. Vi har vel full kontroll pa det sann som vi opplever det. | hvert

fall pa det vi kan gjere der».

Som vi ser fra hva de ulike informantene har svart sa er det en gjenganger at de ikke ser pa
GDPR som et veldig stort problem. Det starste problemet ser vare informanter pa at kan veere
at kundene ikke velger & godta det & dele sitt reisemgnster for eksempel, men som

informanten fra T@I forteller er det mye mer sikkert med en offentlig akter som en
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fylkeskommune enn med mange andre apper som befolkningen velger & godta & dele

personopplysninger til.

5.3.3 Kontroll

| strategiske allianser finnes det ulike former for kontroll, men det vil variere hvilken type
kontroll som er tilgjengelig i en slik type allianse. Vi har videre ogsa spurt informantene om
spgrsmal rundt kontroll i deres MaaS-lgsninger. Informant 3 fra Ruter svarer falgende pa
kontrollsparsmal: «Vi kommer til & kjgre Custom and Support og det her vet vi ikke enda, men
vi kommer til & vaere veldig sentrale nar der gjelder dette. Vi tror at med det kommer vi til &

fa bra kvalitetskontroll».

Videre sa beskriver informant 3 fra Ruter hvordan de handterer leverandgrer med kontrakter:
«Vi er ekstremt gode pa kontrakter om vi kan si det sann, vi har med kontrakter a gjgre nar
det gjelder alle busselskaper i hele verden. Vi har sa mye med kontrakter a gjare, vi lever med
kontrakter bade nar der gjelder T-bane, buss, bat og pa trikk, sa vi har full kontroll pa dette
vil jeg pasta. Det kommer selvfglgelig til & bli en liten ny verden nar det gjelder det her, men
det blir mange flere og mindre aktarer. Men dette er noe av det vi er minst bekymret over

fordi vi har en juridisk avdeling og en innkjgpsavdeling som er ganske store begge to»

Informant 3 fra Ruter sier at i pilotene som pagar na sa kommer de til a teste ut mye og sjekke
hva folk faktisk er interessert i a bruke eller ikke. Det som ikke er baerekraftig blir & forsvinne.
De praver i denne testingen a teste ut mye forskjellige for a se hva som fungerer og ikke

fungerer nar det gjelder leverandarer.

Informant 4 fra Kolumbus fremhever mer viktigheten av detaljene som skal sta i deres
kontrakter nar det kommer til el-bil pooler. | kontraktene kommer det til & veere visse krav om
oppetid pa appen for eksempel at man skal vaere oppe 95 % av tiden. | tillegg trekker han
fram krav til at bilene skal veere tilgjengelige i arbeidstiden, som vil si at alt av service og
vedlikehold ma forega utenom arbeidstid. Dermed setter de et hgyt krav i sine kontrakter
angaende oppetid og tilgjengelighet av biler i en gitt tidsperiode. Konsekvensene av at dette

ikke felges kan ga pa gkonomi, at det koster sveert mye a ta dem ut av drift i oppetiden.
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Informant 4 fra Kolumbus gar litt neermere i detalj om hva som eventuelt skjer ved et
kontraktsbrudd i deres navarende pilot som er «Hjem-jobb-hjem». | den kontrakten er det satt
opp at man skal jobbe sammen for & redusere bilandelen i hver enkelt bedrift. Hvis de da har
en bedrift som ikke orker & veere med a redusere bilandelen, men bare har tjenesten som en
ekstra gode for sine ansatte, sa blir jo «det en darlig business og en kannibalisering av
produktene vare». Han nevner videre at det er bare de som allerede tar kollektivt til jobb som
blir & benytte seg av tilbudet da deres manedskostand gar ned. Kolumbus har da muligheten til
a fjerne de fra piloten eller at de selv finner ut at dette blir for mye jobb, sa har de muligheten
til & ga ut av piloten selv. Informanten nevner at det ma vaere en vilje fra bade deres side og
bedrift sin side til & faktisk bli med pa disse bedriftspilotene. Da malet er a fa folk til & velge
mer miljgvennlige former for transport til og fra jobb, og dermed er det gitt en del intensiver

for at dette skal veere en fornuftig lgsning.

5.4 Oppsummering

Vi har i dette kapitlet gjennomgatt vare empiriske funn. Vi har funnet ut at det a definere
Maas er veldig varierende og at det ikke finnes noen klar definisjon pa dette, ogsa mellom
samarbeidspartnerne. Videre viser det seg at tillit mellom de ulike aktarene er en kritisk
suksessfaktor etter informantenes mening. Dette blir sett pa som spesielt viktig nar det
kommer til det med deling og handtering av sensitive persondata. | tillegg ma tilliten bygges

opp over tid.

For risiko kommer det frem at det farst og fremst blir sett pa som en risiko at samarbeidet
mellom de ulike aktarene ikke fungerer sann som det skal. Dette spesielt mellom offentlige og
private aktarer. | tillegg ser informantene det som en risiko at de sammen med aktarene ikke
klarer & lage en lgsning som er like enkel og bekvem for kundene, samt at tilbudet ikke er for

fragmentert.

Vi kan si at informantene er opptatt av kontroll gjennom kontrakter, da disse gir dem
muligheter til & sette kriterier for hva de ulike aktgrene ma gjere. De ulike offentlige
utviklerne anser seg som gode pa kontrakter og ser derfor pa dette som en god
kontrolimekanisme. Det kommer ogsa frem at en av utviklerne kommer til & kjgre Custom

and Support, og de mener at de far god kvalitetskontroll gjennom dette.
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6.0 Analyse

Vi skal i analysekapitlet ta i bruk vare empiriske funn og drafte disse i forhold til vart
teoretiske rammeverk og var problemstilling: Hvordan kan tillit, kontroll og risiko fungere i

MaasS- allianser i en norsk kontekst?

Vi har strukturert var analyse pa samme mate som vi har strukturert vart teorikapittel.

6.1 Interorganisatorisk samarbeid

Som det gar frem fra vare informanter sa er det mange som er interesserte i & bygge opp ny
kompetanse og informant 3 fra Ruter sier fglgende om dette: «det er veldig mange som er
interesserte i a leere pa dette omradet. Det er ingen som ikke vil veere med». Det er et
giennomgaende svar fra vare informanter og det viser seg at de ulike aktgrene vil innga et
samarbeide for a styrke deres markedsposisjon, fa tilgang til ny teknologi og gke deres

kompetanse nar det gjelder MaaS (Haugland, 2004).

Ifalge Haugland (2004) er det viktig at bedriftene vet hvilke aktiviteter de skal samarbeide om
og hvorfor det vil lgnne seg 4 samarbeide om disse enn & gjennomfare aktivitetene pa egen
hand eller bruke markedet. I forhold til en MaaS-lgsning i Norge er det vanskelig for sma — og
mellomstore bedrifter (SMB) a gjennomfare dette alene, da fylkene sitter i maktposisjon. Det
vil veere en stor gkonomisk utfordring for SMBer da de ikke har de samme gkonomiske
midlene som fylkene har, i tillegg til at mange av fylkeskommunene har vunnet nasjonale
konkurranser innen Smartere Transport (SmartereTransportBodg, 2018). Dette gjenspeiles i
Haugland (2004) som sier det er viktig at bedriftene har en oversikt over de gkonomiske

konsekvensene det vil ha a samarbeide kontra det a gjennomfare ting pa egen hand.

MaaS-utviklerne vi har pratet med forteller at de er apne for & samarbeide med hvem som
helst, men at de ikke bare kan velge hvem de vil samarbeide med ettersom alt ma lyses ut pa
anbud, informant 1 fra Nordland fylkeskommune sier falgende rundt temaet: «vi er bundet
opp til anbud og de innkjgpskriteriene som er satt, sa vi er ngdt til & lyse ut pa anbud. Vi kan
ikke si spesifikt hvem som kommer til & bli tilbyderne per i dag. Sa der har vi en apen
innkjgpskonkurranse». Og det er etter norsk lov ikke lov & velge hvem man vil kjgpe tjenester

fra, da dette ma lyses ut pd anbud (Forsyningsforskriften, §1-6, Transport, 2016).
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For & fa gjennomfart et MaaS-prosjekt er man avhengige av flere forskjellige aktarer som
inngar en strategisk allianse (SmartereTransportBodg). En slik strategisk MaaS-allianse blir
definert som en ikke-egenkapitalallianser, som er allianser som i all hovedsak gjennomfares
ved hjelp av kontrakter og ingen form for egenkapitalordning (Das & Teng, 1998: Bierly et
al., 2004). Det man kan si er at man inngar av definisjon bade en horisontal allianse og en
oppstrgmsallianser der man samarbeider med bedrifter pa samme niva i verdikjeden og
samarbeider med leverandgrer som leverer private tjenester (Haugland, 2004). I slike former
for samarbeid beares det preg av stor avhengighet og sterke bindinger mellom de ulike
bedriftene, der man deler sine ressurser med hverandre for & kunne oppna fortrinn som man
ville hatt problemer med & oppna alene (Haugland, 2004: Das & Teng, 1998). | en MaaS-
allianse mener man da bedrifter som leverer de tjenestene som skal veere med i en MaaS-

lgsning.

Som nevnt far er man i et MaaS-prosjekt avhengige av at de ulike aktgrene deler sine
ressurser inn i en ikke-egenkapitalalliansene. Av definisjon kan vi dermed si at en strategisk
MaaS-allianse befinner seg innenfor det som Johnson et al., (2017) definerer som
komplementzre allianser. Denne typen allianser dreier seg om at bedrifter som er pa samme
niva velger & samarbeide ved for eksempel & dele ressurser for at de skal kunne styrke deres
posisjon og fjerne svakheter i deres bedrift (Johnson et al., 2017). Som egentlig fungerer i en

MaasS-lgsning i en norsk kontekst.

6.2 Tillit, kontroll og risiko i MaaS-allianser

Ifalge Das & Teng (2001) er tillit, kontroll og risiko tre faktorer som henger tett sammen og
er med pa a avgjare suksessen til en strategisk allianse. For a forsta hvordan de ulike
partnerne i en slik allianse kan fungere sammen er vi avhengige av a se pa hvordan de tre

ulike faktorene tillit, kontroll og risiko pavirker hverandre.

6.2.1 Risiko

Risiko kan defineres som de usikkerhetene som bedriftene har definert som risikoelementer
(Miller er al., 2008). Vare empiriske funn viser at vare informanter har et bevisst forhold til
risiko i deres utvikling av en MaaS-lgsning. Colletti et al., (2005) skriver at ytelsesrisikoen er
sannsynligheten for at samarbeidsmal ikke oppnas til tross for at samarbeidet mellom

partnerne er fullt ut. Det som kommer frem er at de har definert finansiell risiko som et
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risikomoment, pa grunnlag av at dette er helt nytt og man kan ikke vite hvordan ting utarter

over tid, bade med tanke pa selve produktet og med samarbeidet mellom de ulike aktgrene.

Informant 3 fra Ruter sier at «risikoen er at privatbilen har en for sterk posisjon per dags
dato. Den er for enkel og bekvem a ta, det er en stor risiko». Han legger ogsa til at

«et annet omrade er at kundetilbudet blir for fragmentert». Det kan ogsa av definisjon anses
som ytelsesrisiko, dette fordi likegyldig hvor bra lgsningene blir, sa vil det alltid veere noen
som kommer til & benytte seg av privatbilen. Dette kan for eksempel vaere at de ulike aktarene
ikke klarer & innfri de tjenestene som er avtalt eller at de ulike aktgrene sammen ikke klarer &
lage en enkel og bekvemmelig lgsning for kundene. Dette med at samarbeidet ikke er godt
nok kan ifglge Das & Teng (2001) anses som relasjonsrisiko, altsa at de ulike aktgrene ikke

handler for allianses beste.

Det blir av var informant 4 fra Kolumbus nevnt at de ser det som en risiko at man har mange
forskjellige kollektivselskaper som arbeider hver for seg med a skape en MaaS-lgsning for
deres omrade. Han mener at et samarbeid pa et slikt ferskt omrade ville ha gagnet alle
utviklerne pa den maten at da kunne man ha laget en bedre og felles lgsning for hele Norge.
Ved at man har mange forskjellige utviklere sa vil man kunne oppleve at den ene lgsningen
kommer til & bli en felles lgsning for alle, som utgjer at man har brukt «ungdvendige»
ressurser fra felleskapet. Eller at det kommer en ny aktgr som har laget en plattform for hele
Norge, blir sett pa som en risiko. Det var informant forteller er av definisjon a anse som
ytelsesrisiko ettersom man kan oppleve gkt rivalisering eller nye aktgrer i denne formen for
risiko (Das & Teng, 2001).

de Man et al., (2009) skriver at ytelsesrisiko er den oppfattede sjansen for at faktorer som
markedssikkerhet, konkurranse og statlig regulering kan ha negativ effekt pa
allianseresultatene. Dette kan forekomme om det skulle komme en starre privat MaaS-lgsning
inn pa det norske markedet, da de star fritt til & kjgpe tjenester fra hvem dem vil, mens
kollektivselskapene som arbeider med dette i dag er ngdt til & forholde seg til loven om

offentlig innkjap.

Det som gar igjen fra vare informanter er at de er bekymret for risikoen for at samarbeidet
med de ulike aktgrene ikke blir bra, spesielt med tanke pa samarbeidet mellom offentlige og
kommersielle aktarer. Ut fra disse uttalelsene beskriver vare informanter en form for
relasjonsrisiko, som ifglge de Man et al., (2009) er den oppfattede trusselen om at et firma vil

opptre opportunistisk og bevisst skade partnerens interesser. Dette kan tenkes av den grunn at
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offentlige og private akterer har forskjellige interesser, der de offentlige etter informant 4 fra
Kolumbus: «er ute etter a gjgre samfunnsoppdragene pa en positiv og forbilledlig mate»,
mens de private aktarene gjerne er ute etter gkonomisk vinning. Det ma uansett for alle parter
i en MaaS-lgsning veere gkonomisk berekraftig, der det offentlige er forngyd med, for a sette

det pa spissen «a ga i null», mens de private aktgrene selvfalgelig ma tjene noe pa dette.

Som nevnt tidligere er det ingen aktarer som ikke vil veere med pa dette prosjektet, informant
3 fra Ruter sier at: «det er veldig mange som er interesserte i & leere pa dette omradet. Det er
ingen som ikke vil vaere med». Informanten sier videre dette om kostnader for de som vil veere
med pa prosjektet. Det vi krever i dag er bare at de tar de kostandene som er pa deres side og
vi tar kostandene pa var side med a integrere dette i en framtidig plattform. Det er pa den
maten, sa vi velger dem ut fra kvantitative — og kvalitative krav. Vi kobler dette opp mot
hvilken grad av risiko aktarer er villig til & tale, ut fra hvilken strategisk allianse de skal
samarbeide i. Dette stattes opp av teoriene til Das & Teng (2001) da det skrives om at ikke-
egenkapitalallianser taler en hgy form av relasjonsrisiko da partneren ikke jobber pa samme
plass, sa det er mindre sannsynlig at for eksempel de andre kan drive med opportunistisk
oppfarsel som gar ut over de andre. Det samme gjelder for ytelsesrisikoen, aktgrene som skal

veere med pa a samarbeide kan tale en hgy ytelsesrisiko da det er fa kostnader tatt med i ikke-

egenkapitalallianse.

Hoy Hoy

Hoy Hay

Tabell 6: Hentet fra Das & Teng (2001). «Risiko i norske MaaS-allianser»

Som vi ser fra tabell 6 sa stemmer vare funn med Das & Teng (2001) sin tabell 1 nar det
gjelder hvor hgyt niva av de ulike formene for risiko man kan akseptere i ikke-
egenkapitalallianser. Det hgye nivaet av akseptert relasjonsrisiko har vi koblet opp mot det
med at de ulike aktgrene ikke jobber pa samme plass og at det derfor er mindre sannsynlig for
opportunistisk oppfarsel blant aktgrene. Nar det gjelder ytelsesrisiko har vi koblet det haye
aksepterte nivaet opp mot dette med at det er fa kostnader knyttet til det & veere med i en ikke-

egenkapitalallianse.
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6.2.2 Tillit

Tillit kan defineres som at man har positive forventninger om sine partnere i risikable
situasjoner (Boon and Holmes, 1991). Vare empiriske funn viser at tillit er noe MaaS-
utviklerne ser pa som suksessfaktor for a lykkes med prosjektet. Ifglge informant 3 fra Ruter
sier han dette om viktigheten av & ha tillit til hverandre; «det er jo helt fullstendig avgjarende.
Og det er bade pa den gkonomiske delen, og sa er det dette med datadeling. Det er to helt
sentrale saker som ma veere sa apent som mulig. Og nar jeg sier som mulig sa betyr det at
man kan ikke dele alt. Det var informant beskriver her kan ifalge Alm et al., (2013) defineres
som en tillitskjede der man er flere aktgrer som ma stole pa hverandre. | en slik tillitskjede
skal man kunne handle uten at man tar hensyn til hva de andre har gjort pa grunnlag at man
har stor tillit innad i kjeden. Langfield — Smith (2008) sier at man utvikler tillit gjennom
prosesser som laering og tilpasning, noe som vil veere tilfellet i nye MaaS-lgsninger. Dette er
prosesser som kan vaere med pa a styrke forholdet mellom partnerne i en allianse og som gjar
forholdet mer holdbart i konfliktomrader, noe som kan skje da alle de ulike aktgrene operer i
samme marked og da er det ifglge var informant fullstendig avgjgrende at man har tillit til

hverandre.

Det at var informant mener at tillit er fullstendig avgjerende blant de ulike aktgrene tolker vi
ogsa den vei at de har kompetansetillit til hverandre som Das & Teng (2001) beskriver at er
basert pa flere forskjellige ressurser og evner til et firma. Ressurser kan veere ting som kapital,
menneskelige ressurser, fysisk eiendommer, markedskraft og teknologi. I forhold til de
forskjellige MaaS-lgsningene som utvikles rundt omkring i landet, og i samsvar med det som
er blitt sagt av utviklerne om at det er ingen som ikke vil veere med pa dette, sa kan vi si at

MaaS-utviklerne har en stor grad av kompetansetillit sett fra aktgrene sin side.

Et gjennomgaende svar pa spersmal om tillit blant vare informanter er dette med datadeling.
En av vare informanter sier at dette har de god kontroll pa dette da de sammen med
datatilsynet har veert med pa a lage en bransjestandard for kollektivtransportsektoren innenfor
dette med GDPR, i tillegg til at de har en egen jurist som jobber utelukkende med dette.
Informant 1 fra Nordland Fylkeskommune ser heller ikke pa GDPR som et stort problem da
dette gir dem faste rammer & jobbe innenfor og skaper en trygghet for deres framtidige
brukere. Dette blir ogsa stattet opp av var informant 4 fra Kolumbus da han sier at de har
jobbet mye med GDPR far det for alvor slo inn, og de opplever det som at de har god kontroll
pa dette. Dette hadde kontroll pa tidlig ettersom de var en av de farste i Norge som var ute
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med en pilot. Alt dette blir ogsa stettet fra var informant 2 fra T@1 som har forsket pa MaaS,
han sier at de ikke ser pa dette som et problem da folk i dag er villige til & la seg spore fra
langt mindre serigse aktgrer enn fylkeskommunene, sa han ser nesten ikke pa dette som en

problemstilling en gang.

Det vare empiriske funn viser er at man i slike MaaS-allianser er avhengige av a ha tillit til at
de ulike akterene behandler de sensitive dataene pa en pliktoppfyllende mate etter regler og
retningslinjer satt av utviklerne. Goodwill tilliten er kritisk & ha i forhold til dette, da alle de
forskjellige aktgrene ikke ngdvendigvis har innblikk i hva alle gjgr med dataene. Ifglge Das &
Teng (2001) gar goodwill tillit ut pa ens gode tro, gode intensjoner og integritet blant flere
partnere. Om man har et rykte for a ha goodwill tillit hos andre, sa kan samarbeidet vere
enklere da partnerne ikke tror at man skal handle opportunistisk i alliansen eller i

partnerskapet.

Das & Teng (2001) skriver ogsa at i ikke-egenkapitalallianser er goodwill tillit ikke like
viktig, pa grunnlag av at de ofte er kontraktsbaserte og partnerne har klare regler og
retningslinjer de skal fglge. | en MaaS-allianse spesielt med tanke pa GDPR skiller vare
empiriske funn seg fra dette. Utviklerne ma ha goodwill tillit til deres aktgrer nar det kommer
til deling og behandling av sensitive personvernopplysninger, da utviklerne ikke kan ha full
oversikt hele tiden om hva hver enkelt akter gjgr med disse dataene. Da er de avhengige av a
ha et hgyt niva av goodwill tillit. I tillegg til at man ma ha hay grad av goodwill tillit knyttet
dette med deling av sensitive persondata, ma man ogsa ha en hgy grad av kompetansetillit.
Kompetansetilliten er viktig i forbindelse med at alle partene har evner og ressurser til a

behandle dataene pa en god og riktig mate.

| en MaaS-lgsning vil det ifalge vare informanter veere ganske rigide kontrakter som de ulike
aktgrene ma faglge. Nar en kontrakt blir for detaljert, vil den veere ufleksibel og overvaking av
overholdelse blir umulig (Luo, 2002; Poppo & Zenger, 2002). Pa grunnlag av dette ser vi at i
en MaaS-lgsning trenger vi ogsa hgy grad av kompetansetillit som i en kombinasjon med
kontraktene skal vaere med pa & regulere en partners oppfersel. Ifglge Jiang et al., (2015) er
kompetansetillit troen pa at en partner har tilstrekkelige ressurser og evner til & mate
arbeidskrav. I en norsk kontekst blir alt utlyst pa offentlig anbud der man setter visse kriterier
og krav til hva hver enkelt aktgr skal gjere, men det ma ogsa vere en form for
kompetansetillit da man ma ha troen pa at de ulike aktgrene har de evnene og ressursene til &

utfgre hva kontraktene tilsier.
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Maas i Norge

Moderat Hay
Hay Hoy

Tabell 7: Hentet fra Das & Teng (2001). «Tillit i norske MaaS-allianser»

Som vi ser sa skiller var tabell 7 seg fra Das & Teng (2001) sin ved at vi opplever at de ulike
aktarene i ikke-egenkapitalliansene er avhengige av a ha hgy grad av goodwill tillit til
hverandre. Das & Teng (2001) mener at det er nok med et moderat niva av goodwill tillit,
men vare funn viser at det er viktig med en hgy grad spesielt med tanke pa dette med deling
av sofistikerte data. Nar det gjelder kompetansetillit s stemmer vare funn med det teorien sier
om at det ma veere en hgy grad av dette mellom de ulike aktarene i slike allianser. Den hgye
grad av kompetansetillit kommer fra vare funn der vi ser at aktgrene har en hgy
kompetansetillit til utviklerne, samt at utviklerne ogsa ma ha kompetansetillit til aktarene har

de evnene og ressursene til & utfare deres arbeidsoppgaver i alliansen.

6.2.3 Kontroll

Ifalge Ouchi (1977) kan kontroll ses pa som en prosess som er basert pa overvaking og
evaluering av adferd og resultat. Det virker som at vare informanter har klare meninger om
hvordan de skal kunne opprettholde kontroll i selskapet. Var informant 3 fra Ruter forteller at
«vi kommer til & kjgre Custom and Support og det her vet vi ikke enda, men vi kommer til &
vaere veldig sentrale nar der gjelder dette. Vi tror at med det kommer vi til & fa bra
kvalitetskontroll». Det var informant beskriver her kan ifglge Ouchi (1979) ses pa som
resultatkontroll som er mer resultatorientert og brukes nar adferden ikke kan males, men nar
vi har muligheten til & male produktet eller tjenesten som kommer ut i dette tilfellet. Og ut fra
egne styringsmal sa kan dette veere med pa a gi oss en «output» kontrollmekanisme. Ouchi
(1979) skriver videre at man maler for eksempel salg, omsetning, volum, fortjeneste eller
hvordan dette endres og hva hver enkelt avdeling eller selger ma levere for & opprettholde
styringsmalene. | dette tilfellet ma MaaS-utviklerne prgve a male utfallet av «custom and
support», for eksempel tidsbruk, hvor forngyde kundene er og lignende i forhold til MaaS-

utviklerne sine styringsmal, som igjen skal prgve a sgrge for at de for en bra kvalitetskontroll.

Et gjennomgaende svar fra vare informanter er at hele den strategiske alliansen er basert pa
kontrakter. Ifglge Das & Teng (1998) er kontrakter mellom partene en mate man kan fa
kontroll mellom organisasjoner som samarbeider, men ikke har et delt eierskap. Som vi har

nevnt tidligere er man pliktet til & legge slike ting ut pa offentlig anbud og der har de ulike
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kvantitative og kvalitative krav som stilles til aktgrene. En av vare informanter gar sapass
langt og sier at de er ekspert pa kontrakter og vi tolker det slik at kontrakter er noe som vil
bidra til & fa stor kontroll over alliansen. Med dette mener vi kontraktene er et uttrykk for
formell kontroll og formalet med dette er & unnga risiko ved a lage et sett med regler som
spesifikt sier hva alle partene skal gjgre, samt at man har med sanksjoner i formell kontroll for
a fa aktarer til & fglge disse reglene (Das & Teng, 2001). | MaaS-utviklernes tilfelle med
kontrakter har de ikke muligheten til & spesifisere eller male adferden til aktgrene. Det de
derimot kan gjgre er a male utfallet og dette blir definert som resultatkontroll (Ouchi, 1979;
Das & Teng, 2001). De kan male dette ved a sjekke om hver enkelt aktgr har gjort det som
star i kontraktene. Den ene informanten var har gatt naermere inn pa detaljene pa hvordan
noen av deres kontrakter ser ut. Her har han nevnt krav om oppetid og at hvis bilene skal pa
service eller vedlikeholdes sa ma dette skje utenom arbeidstid. Matene de kan sjekke dette pa
er ved hjelp av at de til enhver tid har en oversikt over hvor de ulike transportmidlene

befinner seg, dette via GPS.

Sosial kontroll har som mal a redusere avvikene i malene satt av medlemmene gjennom
etablering av felles kulturer og verdier for alliansen. Dette skjer nar man ikke har muligheten
til a bruke adferdskontroll eller resultatkontroll. Det er som oftest pa et tidlig stadium i et
samarbeid der ingen grenser er angitt for hvilke aktiviteter som skal utfgres eller hvilke som
er tillatt. Sosial kontroll bygger mye pa tillit i form av, goodwill- og kompetansetillit, som ma
bygges opp gjennom samarbeidet (Das & Teng, 2001). Vare empiriske funn viser i all
hovedsak at det meste gar via kontrakter, altsa resultatkontroll. Det som kommer frem er ogsa
dette med at de drar ut til de forskjellige aktarene, gjerne i form av en frokost eller lignende.
Var informant 4 fra Kolumbus nevner at de har mange utenlandske bussjafarer i deres region,
og som han sier er det en del forskjellige kulturer, sa de praver a lere av hverandre.
Informanten sier videre at dette er ting som er vanskelig a fa inn i anbud eller kontrakter, det
eneste kravet de kan ha er at de prater norsk. Disse mgtene gar ut pa a bygge tillit til
hverandre gjennom den sosiale kontrollen og ved & pavirke hverandre eller a fa innflytelse
ved & ha hyppige mater, samtaler, kulturblandinger innad i bedriftene og kanskje spesielt

sosialisering.

Adferdskontroll gar ut pa a gjere passende adferd til gnsket utfall, og at det er det man maler
underveis som er viktigst, ikke det som kommer ut til slutt. Dette har en logisk forklaring i at
det er vanskelig for en organisasjon & male utfallet pa en objektiv og presis mate (Das &

Teng, 2001). For MaaS-utviklerne er det i dette tilfellet veldig vanskelig & kunne kontrollere
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adferden til de ulike aktgrene, og vare resultater beerer preg av at det er hgy grad av

resultatkontroll og moderat niva av sosial kontroll siden de er i en oppstartsfase, mens graden

av adferdskontroll er lav.

W EERN

Norge

Lav
Hay Hay
Hoy Moderat

Tabell 8: Hentet fra Das & Teng (2001). «Kontroll i norske MaaS-allianser»

Vi ser av tabell 8 skiller vare resultater seg pa to punkt fra tabell 3 til Das & Teng (2001).
Ifglge teorien skal adferdskontrollen i ikke-egenkapitalallianser vare pa et moderat niva, men
vare funn viser at vi havner pa et lavt niva av adferdskontroll. Dette fordi det er mange
forskjellige aktarer og utviklerne Klarer ikke & kontrollere adferden til de forskjellige. Nar det
gjelder resultatkontrollen sa har vi funnet ut at denne er hgy i ikke-egenkapitalallianser av den
grunn at de er meget gode pa kontrakter og de kan fjerne tjenester fortlgpende om det skulle
vaere noe som de ser ikke fungerer. Den sosiale kontrollen er & anse som moderat da de er i en

oppstartsfase, men de styrer i all hovedsak etter kontrakter.

6.3 Samspillet mellom tillit, kontroll og risiko i ikke-egenkapitalallianser

| denne delen av analysen har vi valgt a ta for oss samspillet mellom de tre faktorene som vi
har gjennomgatt i delkapitlene ovenfor. Vi starter med a se pa forhold mellom tillit og
kontroll, videre ser vi pa forhold mellom tillit og risiko og tar for oss forholdet mellom
kontroll og risiko. Til slutt ser vi pa hvordan tillit og kontroll kan fere til en reduksjonsrisiko i
ikke-egenkapitalallianser.
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Norsk kontekst i transportsektoren

Regionale utviklere
pnque SIPUSLIO

Figur 5: Adaptert versjon av Das & Teng (2001): «Integrert rammeverk av tillit, kontroll og
risiko i en norsk MaaS-allianse».

Vi har laget figur 5 for a vise hvordan tillit, kontroll og risiko samspiller i en norsk MaaS-
allianse. Videre vil vi ga inn pa hvordan forholdet mellom kontroll og tillit, fer vi ser pa

forholdet mellom tillit og risiko og til slutt gjennomgar vi forholdet mellom kontroll og risiko.
6.3.1 Kontroll i forhold til tillit

Kontroll har tidligere blitt sett pa som skadelig for tillit, der for mye kontroll skaper mistillit
blant samarbeidspartnere i en allianse (Argyris, 1952). Andre teoretikere mener at riktig type
kontrollmekanismer kan gke tilliten ved a etablere en «track record» som gir mennesker som
gjer en bra jobb, muligheten til & kunne male seg opp mot tidligere ar (Goold & Campell,
1987; Sitkin, 1995). Videre kommer det fram at formell kontroll kan undergrave tillit ved at
man setter strenge regler og mal som farer til mindre bestemmelser fra de som faktisk gjar
jobben (Das & Teng, 1998). | en MaaS-allianse er det ngdvendig for utviklerne a ha
kontrakter pa plass for at det er veldig mange aktarer som skal samarbeide opp mot utviklerne
og samarbeide seg imellom i persontrafikkmarkedet. MaaS-utviklerne ma ha kontrakter a

stgtte seg mot, og de har innremmet at dette er ganske rigide kontrakter. Dette betyr ikke at de
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ikke har med seg tillitsaspektet, de bruker sosial kontroll som er med pa & bygge opp bade
kompetansetilliten og goodwill tilliten, fordi de er i en oppstartsfase av utviklingen. Dette
ogsa fordi utviklerne vet at tillit til hverandre i alliansen er kritisk for & fa dette til & fungere.
Utviklerne er ngdt til & ha tillit il sine aktarer nar det kommer til deling av sensitiv data,
hvordan denne behandles og brukes, og at de klarer a utfgre sine kontrakter til det som er

spesifisert fra utviklernes styringsmal.

Det finnes alltid begrensninger pa hvor spesifikk en kontrakt kan vaere, derfor forteller
informant 4 fra Kolumbus at de prgver og veere med pa frokoster for & bygge opp tillit til
aktarene og samtidig lare av hverandre. Ut fra vare empiriske funn ser vi at utviklerne er klar
over at det er mye kontroll og de praver til enhver tid & bygge opp tilliten mellom deres
samarbeidspartnere. Det vi har funnet ut er at det er slik det er ngdt til a veere, altsa farst
rigide kontrakter og sa bygge opp tillit over tid. Dette har med den norske konteksten & gjare,
for nar Maas skal rulles ut i de forskjellige regionene kan ikke MaaS-utviklere velge dem de
har valgt pa piloter, de er ngdt til & gjgre dette gjennom offentlig anbud, og da er det alltid en
viss fare for at dem de har samarbeidet med tidligere ikke kan levere et like bra tilbud som

noen konkurrenter kan.

6.3.2 Tillit i forhold til risiko

Ut fra studien til Lui & Ngo, (2004) sier de at tillit betraktes som et viktig element i
beregningen av oppfattet risiko. Der argumenterer de at kompetansetillit og andre former for
tillit er knyttet opp til ulike typer av risiko i ikke-egenkapitalallianser. I deres studie viser det
seg at kompetansetilliten pavirker oppfattet ytelsesrisiko, samt at goodwill tilliten pavirker
oppfattet relasjonsrisiko.

Vare funn viser at i ikke-egenkapitalallianser har man hgy grad av kompetansetillit og
goodwill tillit. Det hgye nivaet av kompetansetilliten kommer i dette tilfellet av at de ulike
aktgrene har tillit og tro pa at MaaS-utviklerne besitter evnene til 2 kunne gjennomfare et
MaaS-prosjekt. Man kan ogsa knytte den hgye kompetansetilliten opp mot den norske
konteksten, spesifikt opp mot de offentlige anbudene. I disse anbudene har man visse Kriterier
som ma oppfylles av de ulike aktarene og det er derfor viktig at MaaS-utviklerne har
kompetansetillit til at aktarene har de evnene og ressursene til & gjennomfare de
arbeidsoppgaver som kontraktene sier. Ifglge Jiang et al., (2015) gar kompetansetillit ut pa at

man har troen pa at de ulike partnerne i alliansen har tilstrekkelige evner og ressurser til &
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mgte de arbeidskrav som er satt. Av den grunn vil den hgye graden av kompetansetillit i en

MaaS-allianse kunne veare med pa a redusere nivaet av oppfattet ytelsesrisiko.

Videre viser vare resultater at goodwill tilliten i ikke-egenkapitalallianser er a anse som hgy.
Det hgye nivaet av goodwill tillit skiller seg fra det Das & Teng (2001) skriver at goodwill
tilliten normalt ikke er like viktig i slike typer allianser. Dette kommer av at man ma ha
goodwill tillit til at de ulike akterene i dette tilfellet har kontroll pa deling og behandling av de
sofistikerte dataene. Det er viktig at man har denne typen tillit til hverandre ettersom det vil
kunne vaere vanskelig & ha oversikt over hva hver enkelt akter gjgr med disse dataene.
Ettersom de ulike aktarene er avhengige av a ha goodwill tillit til hverandre i dette tilfellet, sa
vil den hgye graden av tilliten kunne vaere med pa a redusere nivaet av oppfattet

relasjonsrisiko.
6.3.3 Risiko i forhold til kontroll

Sosial kontroll og adferdskontroll kan veere med pa a redusere nivaet av relasjonsrisiko i en
allianse, mens resultatkontroll og sosial kontroll kan vaere med pa a redusere ytelsesrisikoen.
Hvis goodwill tilliten er pa et fast niva og man opplever et lavt akseptert niva pa
relasjonsrisikoen sa vil man vere avhengig av mer bruk av adferds — og sosial kontroll. Hvis
derimot kompetansetilliten er pa et fast niva og man opplever et lavt niva pa akseptert
ytelsesrisiko, sa vil man veere avhengig av et hgyere niva av resultatkontroll og sosial kontroll
i alliansen (Das & Teng, 2001).

Vare funn viser at resultatkontrollen i ikke-egenkapitalallianser vil vere a anse som hgy. Hvis
man setter dette opp mot den norske konteksten sa er man avhengig av a lyse slike tjenester ut
pa offentlig anbud. I slike anbud vil man da ha visse kvalitative og kvantitative krav som de
ulike aktgrene ma oppfylle for at de skal kunne innga en kontrakt. Ved bruk av de ulike
kontraktene lar det seg vanskelig gjere a male adferden til de ulike aktgrene, men det som
kontraktene i dette tilfellet kan vaere med pa a male er utfallet. Nar vi snakker om utfallet
mener vi altsa om de ulike aktgrene oppfyller og gjennomfarer det som kravene i kontraktene
tilsier at de skal gjagre. Ved bruk av slike kontrakter lager man det som man kan definere som
en form for regler og retningslinjer som skal vaere med pa a redusere risikoen for at kravene
ikke blir fulgt. Av den grunn kan man i dette tilfellet si at resultatkontrollen i en slik allianse

vil vaere med pa a redusere ytelsesrisikoen.

Videre viser vare funn at den sosiale kontrollen i dette tilfellet er & anse som moderat. Som

sagt skiller dette seg noe ut fra det Das & Teng (2001) skriver om at den sosiale kontrollen i
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slike allianser er & anse som hgy. Den sosiale kontrollen i vart tilfelle gar ut pa at man gjerne
drar ut til de ulike aktgrene for & mgte dem. Dette er mgter der man har som mal & bygge tillit
gjennom den sosiale kontrollen gjerne ved sosialisering, hyppige mgter og samtaler. Grunnen
til at vi har satt den sosiale kontrollen pa et moderat niva i dette tilfellet er at MaaS-utviklerne
bruker dette for & bygge tillit til aktarene, men ikke som en kontrollmekanisme, derfor vil det
veere vanskelig & anse den sosiale kontrollen som hgy. Som Das & Teng (2001) skriver, sa
kan den sosiale kontrollen vaere med pa a redusere bade ytelsesrisiko og relasjonsrisiko.
Ettersom vi i dette tilfellet har et moderat niva av sosial kontroll, sa vil man derfor kunne
oppleve at den sosiale kontroll kan veere med pa a redusere bade relasjonsrisiko og

ytelsesrisiko i en moderat grad.

Den siste formen for kontroll er adferdskontroll og den har vi satt som lav i denne typen
allianser. Vart funn her skiller seg ogsa fra Das & Teng (2001) som har satt adferdskontrollen
som moderat i ikke-egenkapitalallianser. I MaaS- prosjekter med den norske konteksten sa
barer det preg av at man stoler veldig mye pa kontrakter. Det vil derfor veere vanskelig a
kunne male adferden til de ulike aktgrene, men man har store muligheter til & male utfallet av
kontraktene som er inngatt. Det vil veere vanskelig a kunne male adferden til de ulike aktgrene
underveis ettersom man ikke arbeider under samme bygg. Vi har derfor valgt & anse
adferdskontrollen som lav i dette tilfellet. Og ettersom vi har fastsatt adferdskontrollen som
lav sa vil man ikke kunne oppleve at adferdskontrollen er med pa a redusere nivaet av

relasjonsrisiko blant aktgrene, men heller kunne oppleve at relasjonsrisikoen gker.
6.3.4 Reduksjon av risiko gjennom tillit og kontroll i ikke-egenkapitalallianser

Det vi har gjennomgatt ovenfor om samspillet mellom tillit, kontroll og risiko i ikke-
egnekapitalallianser bunner i figur 6 nedenfor. Dette er en videreutviklet figur fra den som
Das & Teng (2001) har utviklet. Denne figuren (6) har derimot fokus pa reduksjon av risiko
gjennom tillit og kontroll i ikke-egenkapitalallianser i MaaS-lgsninger, mens figur (2) utviklet
av Das & Teng (2001) tar for seg dette i strategiske allianser generelt.
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Figur 6: Hentet fra Das & Teng, 2001. «Risikoreduksjon gjennom tillit og kontroll i ikke-

egenkapitalalliansers»

Den farste boksen i figur 6 tar for seg goodwill tillit og adferdskontroll. Goodwill tilliten kan
veere med pa a pavirke relasjonsrisiko, men har ingen pavirkning pa ytelsesrisikoen (Das &
Teng, 2001). Det samme gjelder for adferdskontrollen, som kan veere med pa a redusere
relasjonsrisikoen. Vare funn viser at goodwill tilliten i ikke-egenkapitalallianser er a anse som
hgy, mens adferdskontrollen er & anse som lav. Ettersom begge faktorene er med pa a kunne
reduserer relasjonsrisikoen sa vil en kombinasjon av hgy grad av goodwill tillit og lav
adferdskontroll fare til at relasjonsrisikoen er moderat. Var figur 6 viser at ytelsesrisikoen i
dette tilfellet er a anse som hgy og det kommer av at goodwill tilliten og adferdskontrollen

ikke har noen innvirkning pa hvilket niva ytelsesrisikoen havner pa.

Hvis man videre tar for seg kompetansetillit og adferdskontrollen. Graden av
kompetansetilliten i en strategisk allianse kan vaere med pa a redusere ytelsesrisikoen, mens
den har ingen pavirkning pa relasjonsrisikoen (Das & Teng, 2001). Vare funn viser at vi har i
ikke-egenkapitalallianser en hgy grad av kompetansetillit. Ettersom kompetansetilliten kan
vaere med pa a redusere graden av ytelsesrisiko sa vil den i samspill med den lave graden av
adferdskontroll fare til at ytelsesrisikoen i dette tilfellet er 2 anse som moderat.
Adferdskontrollen vil i dette tilfellet kunne vaere med a redusere relasjonsrisikoen, men
kompetansetilliten ikke har noen pavirkning pa denne typen risiko. Derimot viser vare funn at
adferdskontrollen er & anse som lav og dermed vil det kunne pavirke relasjonsrisikoen i en

negativ retning og vi har derfor satt denne som hgy.

Neste boks i figuren tar for seg resultatkontroll og goodwill tillit. Vi har allerede veert inne pa
at goodwill tillit kan veere med pa a redusere relasjonsrisikoen, mens den har ingen pavirkning

pa ytelsesrisikoen. Pa den andre siden tar resultatkontrollen for seg det & kunne redusere

60



nivaet av ytelsesrisikoen (Das & Teng, 2001). Ettersom vare funn viser at vi har bade et hgyt
niva av resultatkontroll og av goodwill tillit sa vil begge formene for risiko vare a anse som
moderate. Dette av den grunn at disse to faktorene spesifikt bare kan veere med pa a redusere

hver sin form for risiko i en MaaS-lgsning.

Videre kan vi ta for oss resultatkontroll i kombinasjon med kompetansetillit. Vare funn har
vist at disse faktorene er a anse som hgye i ikke-egenkapitalallianser. Bade kompetansetillit
og resultatkontroll kan veere med pa a redusere graden av ytelsesrisiko, mens de ikke har noen
pavirkning pa graden av relasjonsrisiko (Das & Teng, 2001). Av den grunn vil en
kombinasjon av hgy grad pa disse faktorene fare til at den oppfattede ytelsesrisikoen blant
akterene i ikke-egenkapitalallianser er & anse som lav, mens man vil kunne oppleve en hgy

grad av relasjonsrisiko i dette tilfellet.

Sosial kontroll i kombinasjon med goodwill tillit er neste boks i figuren. Vare funn har vist at
for ikke-egenkapitalallianser er den sosiale kontrollen & anse som moderat, mens goodwill
tilliten er & anse som hgy. | falge Das & Teng (2001) kan sosial kontroll bade veere med pa a
redusere nivaet av relasjonsrisiko og ytelsesrisiko. Vi har allerede veert inne pa at goodwill
tilliten er med pa a redusere relasjonsrisikoen, men ikke pavirker ytelsesrisikoen. I dette
tilfellet vil den moderate graden av sosial kontroll i kombinasjon med den hgye graden av
goodwill tillit fare til at oppfattet relasjonsrisiko er & anse som lav, mens oppfattet
ytelsesrisiko er a anse som hgy.

Den siste boksen i figuren tar for seg sosial kontroll i kombinasjon med kompetansetilliten.
Vare funn har som sagt vist at den sosiale kontrollen er & anse som moderat i ikke-
egenkapitalallianser, mens kompetansetilliten er a anse som hgy. Den sosiale kontrollen kan
vaere med pa a redusere begge former for risiko, mens kompetansetilliten bare pavirker
ytelsesrisikoen (Das & Teng, 2001). En moderat grad av sosial kontroll i kombinasjon med
den hgye graden av kompetansetillit vil i dette tilfellet fgre til at relasjonsrisikoen er & anse

som hgy, mens ytelsesrisikoen er a anse som lav.

6.4 Oppsummering

| var analyse har vi gjennomgatt hvordan tillit, kontroll og risiko kan fungere i en MaaS-
allianse i en norsk kontekst. Vi har ogsa sett pa hvordan disse tre faktorene samspiller og

hvordan man kan oppna risikoreduksjon ved bruk av tillit og kontroll.
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Vi opplever det slik at den norske konteksten kan vere et utfordrende omrade for MaaS-
utviklerne i Norge. Dette fordi man har klare regler og retningslinjer nar det kommer til
innkjep av offentlig persontransport. Noe som betyr at MaaS-utviklerne ikke kan velge hvem

de vil samarbeide med, men de er ngdt til & gjgre dette via en offentlig anbudsprosess.

Vare funn viser at det er noe nytt nar det gjelder tillit, kontroll og risiko i ikke-
egenkapitalallianser. Teoretikerne sier at adferdskontrollen burde befinne seg pa et moderat
niva. Det viser seg at adferdskontrollen for norske MaaS-allianser befinner seg pa et lavt niva
ettersom det vil vanskelig gjare seg a male adferden til de ulike aktarene i MaaS-alliansen.
Den sosiale kontrollen er ifglge teorien en viktig kontrolimekanisme. Vare funn viser at den
sosiale kontrollen ikke er like viktig ettersom de bruken den for & kunne bygge tillit til
aktarene, men ikke som en kontrollmekanisme. Av den grunn viser den sosiale kontrollen at
den befinner seg pa et moderat niva, mens teoretikerne mener at denne kontrollformen bar
veere hgy. Teorien sier at for ikke-egenkapitalallianser er goodwill tilliten ikke like viktig.
Vare funn viser det motsatte, dette pa grunn av bruk og handtering av GDPR er et sveert viktig
tema i norske MaaS-allianser. Vi har kommet frem til at goodwill tilliten ligger pa et hgyt
niva, mens teorien sier at den skal ligge pa et mer moderat niva. Ettersom vi opplever noen
endringer i forhold til teorien sa farer dette ogsa til at risikoreduksjonen gjennom tillit og

kontroll har endret seg pa noen omrader som framvist i uthevet hvit skrift pa figur 6.

62



7.0 Konklusjon og forslag til videre forskning

Vi har i denne undersgkelsen gjennomgatt hvordan tillit, kontroll og risiko kan fungere i
strategiske allianser, og spesielt i ikke-egenkapitalallianser i MaaS-lgsninger. Vi har sett pa
dette i en norsk kontekst, der det er regionale utviklere som ma forholde seg til lover og regler
nar det gjelder utviklingen av MaaS. I tillegg til dette sa har ogsa de regionale utviklerne et
samfunnsansvar de ma forholde seg til. Vi har gjennom denne undersgkelsen forsgkt a gke
kunnskapsgrunnlaget rundt tillit, kontroll og risiko i norske MaaS-allianser. Dette leder oss til

var problemstilling:
«Hvordan kan tillit, kontroll og risiko fungere i MaaS- allianser i en norsk kontekst?»

Tilliten i alliansen knytter seg til en gjensidig tillit mellom aktgrene og utviklerne gjennom
troen pd at begge partene besitter kompetansen og evnene til & kunne gjennomfare sine
arbeidsoppgaver i et MaaS-prosjekt. Vi opplever ogsa at det er viktig at det opparbeides en
hay grad av tillit mellom aktgrene og utviklerne med tanke pa det nye lovverket rundt deling
og handtering av sensitive persondata. Den formelle kontrollen i alliansen knytter seg til dette
som har med kontrakter a gjere. Dette fordi utviklerne er ngdt til & ha denne typen kontroll pa
grunn av lovverket rundt offentlig anbud og forventingene samfunnet har til dem. Den
uformelle kontrollen blir i all hovedsak brukt som en tillitsbygger og ikke en
kontrollmekanisme. Dette gjenspeiles nok en gang i at utviklerne av Maa$ er ngdt til &
forholde seg til kontrakter, men de er klar over at viktigheten av a ha tillit il sine aktarer,
derfor bruker de uformelle kontrollmekanismer for a bygge opp tillit gjennom
sosialiseringsprosesser. Risikoen i alliansen vil i all hovedsak knytte seg til potensiell
opportunistisk adferd fra de ulike aktarene gjennom at samarbeidet ikke fungerer helt optimalt
og det at man kan oppleve gkt rivalisering gjennom at en ny utvikler kommer med en ny
plattform for hele Norge. | tillegg er det knyttet en risiko til at de ulike aktgrene i samarbeid

ikke klarer & lage en enkel og bekvem lgsning for brukerne.

Gjennom vart arbeid med denne studien har det vist seg at tillit og kontroll er to viktige
faktorer som kan veere med pa a redusere nivaet av oppfattet risiko mellom de ulike aktarene i
en MaaS-allianse. Vi har kommet frem til at vi har et hgyt niva av de to ulike formene for
tillit, der goodwill tilliten kan veere med pa a redusere nivaet av relasjonsrisiko, mens
kompetansetilliten pa sin side kan veere med pa a redusere nivaet av ytelsesrisiko. For kontroll

har vi kommet frem til et lavt, moderat og hgyt niva pa henholdsvis adferdskontroll, sosial
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kontroll og resultatkontroll. Adferdskontrollen kan vaere med pa & redusere nivaet av
relasjonsrisiko i en allianse. Resultatkontrollen kan pa den andre siden veaere med pa a
redusere nivaet av ytelsesrisiko, mens den sosiale kontrollen kan veere med pa a redusere
begge formene for risiko. Ettersom adferdskontrollen er a anse som lav i en MaaS-allianse
kan dette ha en motsatt effekt og dermed fore til at relasjonsrisikoen mellom de ulike aktgrene
gker. Den moderate sosiale kontrollen vil i dette tilfellet kunne fare til at begge formene for
risiko vil kunne reduseres i en moderat grad. Resultatkontrollen i en MaaS-allianse er a anse

som hgy og dermed kan denne hjelpe med a redusere ytelsesrisikoen.

Vi har gjennom var undersgkelse kommet frem til noe nytt i forhold til hva teoretikerne sier
om tillit, kontroll og risiko i ikke-egenkapitalallianser. Det har vist seg at goodwill tilliten er
en viktigere del enn det teorien sier, ettersom GDPR er et veldig viktig tema nar det gjelder
det & kunne utvikle et MaaS-prosjekt i Norge. Nar man hgrer order GDPR er nok ikke
goodwill tillit det farste man assosierer dette med, men det viser seg at det er viktig at
utviklerne har tillit til at de ulike aktgrene kan bruke og handtere store datamengder pa en god
og riktig mate. Var undersgkelse viser at pa grunn den norske konteksten sa har det vist seg at
adferdskontrollen er & anse som lavere enn hva teorien sier. Dette fordi at det i en norsk
MaaS-allianse med veldig mange aktarer vanskelig lar seg gjgre & kontrollere adferden til alle
partene. Den sosiale kontrollen skiller seg fra teorien i den forbindelse at vi har definert den
som moderat ettersom de ikke bruker denne kontrollformen som en kontrollmekanisme, men
mest som en tillitsbygger i en oppstartsfase av prosjektet. Vare nye funn har dermed ogsa vist
seg a pavirke hvordan risikoreduksjonen gjennom tillit og kontroll blir endret. P& grunn av de
endringene som har skjedd gker bade relasjon — og ytelsesrisiko pa de respektive omradene

endringene har skjedd.

Vare data viser at ettersom den norske konteksten skiller seg fra andre land, sa kan dette vere
med pa at utviklingen av Maa$S i Norge kan vere vanskeligere enn det eventuelt kunne ha
veert. MaaS-utviklerne er per na ngdt til & forholde seg til offentlig anbud, det kommer fram at
noen av informantene er redd for at det kan veere med pa a kvele innovasjon til nye og mindre
aktgrer som jobber innenfor denne sektoren, da de ikke er store nok til & veere med pa slike
anbud. De er samtidig klare pa at dette ikke er noe nytt for dem og de er vant med dette, og at
pa grunnlag av dette gjgr det at alle aktgrene som vil veere med, konkurrerer pa samme vilkar.
Slik det kommer fram av vare funn har MaaS-utviklerne et samfunnsmessig ansvar i

forbindelse med miljg, helse og skonomi. Deres hovedoppgave med Maas er ikke a tjene
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penger, men & lage et bra tilbud til det norske folk. Man kan kanskje tenke seg til hva malene

hadde vaert om det hadde veert private som skulle gjennomfart MaaS-utviklingen i Norge.

Det var studie viser om et MaaS-prosjekt i en norsk kontekst er at det er avgjgrende for
utviklerne & ha mye kontroll i form av kontrakter. Dette for a senke risikoen deres til de ulike
aktarene som skal vaere med pa prosjektet. Det er ogsa etablert at tillit er en kritisk
suksessfaktor for at et norsk MaaS-prosjekt skal fungere optimalt. Dette av to grunner der den
ene er for & senke risikoen i alliansen, men den viktigste for a ha tillit til at aktgrene ikke
misbruker den sensitive persondataen, da utviklerne ikke kan ha kontroll til enhver tid.
Risikoen i en ikke-egenkapitalallianse som dette varierer, men i denne typen allianser kan
man akseptere en hgy grad av risiko pa det grunnlag at det er lave kostander og det virker som
at akterene stoler pa at utviklerne har kompetanse, ressurser og evner til a gjennomfare et

sapass omfattende prosjekt.

7.1 Implikasjoner

Vi opplever var problemstilling som relevant og at den kan veere med pa a gke kunnskap

rundt tillit, kontroll og risiko i norske MaaS-allianser.

For MaaS-utviklere som gnsker & utvikle et MaaS-prosjekt kan undersgkelsen gi et innblikk i
hvordan slike allianser fungerer og hvilke faktorer som oppleves som sentrale i en
oppstartsfase. Det er viktig a trekke frem at oppgaven bygger pa den norske konteksten, sa

den kan ses pa som mer relevant for en offentlig utvikler enn for private utviklere.

7.2 Forslag til videre forskning

Det er veldig mange muligheter nar det gjelder framtidig forskning av Maa$S generelt. |
forhold til var studie sa ville det vaert veldig interessant & hgre med utviklerne hvordan
prosjektet faktisk fungerer nar det veert i drift gjennom en lengre periode. Dette for 4 se pa
hvordan erfaringene da er mellom tillit, kontroll og risiko. Det kunne ogsa veert interessant a
se pa hvordan de ulike aktarene opplever tillit, kontroll og risiko i en slik allianse etter
alliansen har veert driftet en stund. Grunnen til at dette kan veere interessant er at vi ikke har
hatt mulighetene til a prate med de spesifikke aktgrene ettersom MaaS-prosjektene er i en
utviklingsfase. I tillegg til dette hadde det veert spennende a se pa hvordan forskjellene er pa

MaaS-prosjekter i store og mindre byer etter de er ferdig utviklet.
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| Norge er det offentlige som star for utviklingene av MaaS-prosjektene og derfor mener vi
det kunne veere interessant & se pa hvordan dette kunne ha fungert med en privat utvikler.
Man kan her for eksempel sammenligne MaaS-prosjekter som gjennomfares i Norge med
prosjekter som er gjennomfart i Sverige hvor transportsektoren er privatisert innenfor MaaS-

utviklingen.
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Appendiks

Appendiks 1, Intervjuguide Nordland fylkeskommune

Innledningsspgrsmal

Hvor jobber du?

Hva er din stilling?

Kan du fortelle litt om MaaS-prosjektet i Bodg?
Hvor lenge har du hatt denne stilling?

Hva er ditt ansvar i forhold til MaaS Bodg?

Hvordan samarbeider Fylket, Kommunen, Avinor og Telenor om MaaS-Bodg?

Refleksjonsspgrsmal

Transportgrer

Har dere identifisert relevante aktarer?

Hva tilbyr dere aktarer for at de skal veere med pa prosjektet?

Hva spgar dere etter for at dere skal kunne finne relevante aktgrer for prosjektet?
Hvilke aktarer ser dere for dere at skal delta i MaaS Bodg? Hvorfor/Hvorfor ikke?

Hvordan tar dere kontakt med de som skal veere med?

Hvordan skal den eventuelle appen driftes?
Hvilke tjenester er dere interessert i at skal veere med i appen nar den skal lanseres?
Og hvorfor?

Hva slags lgsning ser dere etter for denne appen, da i forhold til drift?

Sparsmal i forhold til T@I-rapport

Hvordan tenker dere & koordinere tilbud fra subsidierte mot kommersielle aktarer? Pa
hvilken mate ser dere pa a involvere aktgrene i den diskusjonen?
Hvor kan en MaaS-lgsning fa personbilbrukere i deres omrade til a velge MaaS

framfor egen bil? Hvordan kan personbilbrukere veere en del av en MaaS-lgsning?
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- Hvordan er det i forhold til personvern nar det gjelder det a samle inn informasjon om
folks reisemgnster? Pa hvilken mate kan denne informasjonen brukes for a lage

alternative tilbud eller andre typer tjenester?

Litt generelt

- Hvordan tenker dere om bruk av subsidierte og ikke-subsidierte lgsninger i MaaS
Bodg?
- Hvordan kan MaaS Bodg som befinner seg i nordomradene multipliseres til andre

omrader?

Avslutningsspgrsmal

- I forhold til var plan er det noe dere ser som relevant for utviklingen av MaaS Bodg?
Er det noe annet relevant vi kunne sett pa? NB gkonomistyring.

- Har du ellers noe a tilfgye i forhold til det vi har pratet om?
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Appendiks 2, Intervjuguide med Transportgkonomisk Institutt

Innledningsspgrsmal

- Hvor jobber du?
- Hvaerdin stilling?

- Hvor lenge har du hatt denne stilling?

Refleksjonsspgrsmal

MaaS-prosjekter

- Hvilke MaaS-prosjekter finnes i Norge som du vet om?

- Hyvilke internasjonale prosjekter har blitt gjennomfart eller pagar?
a) Hvilke prosjekter finnes som du vet om?

- Hvakjenner du til prosjektet rundt MaaS Bodg?

- Hvilke MaaS-prosjekter innebzerer intensivlgsninger?

- Vet du om et pagaende prosjekt med MaaS i Stavanger?
a) Hva gjer de?

b) Hvem kan vi prate med der?

Sparsmal i forhold til T@I-rapport

- Utfra T@l-rapporten om «Bare Ma(a)s» sa henvises det til erfaringstall som sier at det
er brukere som ikke har bil som bruker MaaS mest. Hvor er denne informasjon hentet
fra? Hvorfor tror du at det er sann?

- Hvordan skal man fa folk som er personbilbrukere til & bruke MaaS? Pa hvilken mate
kan personbilbrukere bli en del av MaaS?

- Hvordan skal man fa eldre til & benytte seg av et MaaS-tilbud?

- Hva er det starste problemet i forhold til personvern nar det gjelder MaaS?

a) Hvordan ser du/dere pa personvern i forhold til MaaS?

b) Hvordan kan den samlende informasjonen benyttes for/av MaaS?

Avslutningsspgrsmal

Har du noen tips til hvem vi kan prate med nar det kommer til MaaS-prosjekter i Norge og

som dermed har god innsikt pa tema?
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Appendiks 3, Intervjuguide for Ruter og Kolumbus

Innledningsspgrsmal

Hvor jobber du?

Hva er din stilling?

Hvor lenge har du hatt denne stillingen?

Hva er ditt ansvarsforhold til deres MaaS-lgsning/ prosjekt?
Kan du fortelle litt om deres MaaS-prosjekt?

Hvem samarbeider dere med?

Hvordan samarbeider dere?

Refleksjonsspgrsmal

Transportarer

3

Hvordan har dere identifisert relevante aktarer?

Hva tilbyr/ har dere tilbydd deres aktarer for at de skal vaere med pa prosjektet?

Hva er dere pa utkikk etter for at dere skal kunne finne relevante aktgrer for
prosjektet?

Hvilke aktgrer ser dere for dere at skal delta i deres MaaS prosjekt? Hvorfor/Hvorfor
ikke?

Hvordan tar dere kontakt med de som skal veere med?

Hvordan skal den eventuelle appen driftes?
Hvilke tjenester er dere interessert i at skal veere med i appen nar den skal lanseres?
Og hvorfor?
Hva slags lgsning ser dere etter for denne appen, da i forhold til drift?
o Hovis dere har en app, hvem drifter dette i dag?

o Samarbeidet med Private/ Offentlig?

Tillit, kontroll og risiko

Hvordan vil du definere deres samarbeid med de andre aktgrene?
Er det noen leverandarer som dere ikke trenger like mye kontraktshaserte avtaler med?

Har dere klare og definerte roller til alle partene i MaaS?
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o Har dere matte sette ngdvendige kontrolltiltak for a sikre at alle partene opptrer
som gnsket?

- Hvor viktig anser du tillitsaspektet & veere med deres samarbeidsakterer?

- Hvordan var samarbeidet mellom det offentlige og private aktgrer under
planleggingsfasen, gjennomfgringsfasen og i ettertid?

- Hva mener du er de sterste utfordringene i forbindelse med samarbeidet med
deltakerne i deres MaaS-lgsning?

- Hvilke former for risiko mener du er knyttet til deltakelsen i alliansen?

- Har dere en klar mal eller regel for hva som skjer ved et eventuelt kontraktsbrudd/
tillitsbrudd?

Spersmél i forhold til T@I-rapport

- Hvordan er det i forhold til personvern nar det gjelder det a samle inn informasjon om
folks reisemgnster?
- Pa hvilken mate kan denne informasjonen brukes for & lage alternativ tilbud eller

andre typer tjenester?

Litt generelt

- Hvordan tenker dere om bruk av subsidierte og ikke-subsidierte lgsninger i MaaS?
- Hvordan kan MaaS i deres omrade multipliseres til andre omrader? Spesifikt til

omrader med mindre innbyggere.

Avslutningsspgrsmal

- I forhold til var plan er det noe dere ser som relevant for utviklingen av MaaS Bodg?
Er det noe annet relevant vi kunne sett pa?

- Har du ellers noe a tilfgye i forhold til det vi har pratet om?
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