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Abstract
In this Master Thesis | have investigated the effect of a strategic partnership alliance in what
appears as a successful subsea field development on the Norwegian Continental Shelf.

My main research question was:

e To what extent was the project delivery successful?

e In what way has traditional project management affected the delivery?
¢ In what way has long term partner agreement affected the delivery?

e In what way has vertical integration affected the delivery?

¢ In what way has the establishment of a common agenda affected the delivery?
In a qualitatively study I have interviewed some main project participants.

| find the project to be successful, and that traditional project management has contributed
positively. But also, | find that long term partnership agreements, high level of vertical
integration and the establishment of a common agenda seems to have a more significant
contribution to the success. Espessialy in the concept select phase and the FEED phase the
alliance seems to have made choices that led to significant cost reductions and a robust field

development.



Sammendrag

I denne masteroppgaven har jeg undersgkt virkningen av en strategisk partnerskapsavtale i det
som fremstar som en vellykket havbunnsutbygging pa norsk kontinentalsokkel. Min

problemstilling har veert:

«Hvordan har valg av langsiktige partneravtaler og hay grad av vertikal integrering bidradd til

vellykket prosjektleveranse av havbunnsutbyggingen av oljefeltet Oda?»
For & besvare dette har jeg sett neermere pa fglgende forskningsspgrsmal:

e | hvilken grad var prosjektleveransen vellykket?

e Pa hvilken mate har tradisjonell prosjektledelse pavirket leveransen?
e Pa hvilken mate har langsiktige partneravtaler pavirket leveransen?
e Pahvilken mate har vertikal integrering pavirket leveransen?

e Pahvilken mate har etablering av en felles agenda pavirket leveransen?
I en kvalitativ studie har jeg intervjuet sentrale prosjektdeltakere.

Jeg finner at prosjektet ma kunne sies a veare vellykket, og at tradisjonell prosjektledelse har
bidradd positivt til det. Samtidig finner jeg at langsiktige partneravtaler, hgy grad av vertikal
integrering og etablering av en felles agenda ser ut til & ha gitt et mere signifikant bidrag til

suksess. Serlig i konseptstudiet og forprosjekteringen ser alliansen ut til & ha gjort valg som

har gitt signifikante kostnadskutt og en robust utbyggingslgsning.

Allianser mellom operatgrselskap og leverandgrer har ikke vart den radende strategien for
denne typen utbygginger pa norsk kontinentalsokkel. Med Oljedirektoratets fokus pa
gjennomfarte prosjekters overskridelser de senere ar har flere mindre operatgrselskap inngatt
lignende allianser. Denne oppgaven vil bidra til forstaelse av hvorfor Oda utbyggingen ble
gjennomfart under budsjettert tid og kostnad, og gi verdfull leering til lignende utbygginger.
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1. Innledning

Utbygginger av olje- og gassfelt pa norsk kontinentalsokkel er kostbare siden samtlige felt
ligger under havoverflaten. Som i andre bransjer finnes det eksempler pa bade gode og darlige
prosjekter. Prosjekter som har fatt mye kritikk er for eksempel Yme- og Goliat utbygningene
(TU.no, 2014). Begge disse har hatt betydelige kostnads- og tidsoverskridelser. Yme endte
ogsa i at hele utbyggingen matte rives far feltet kom i produksjon, kostnaden var rundt 11
milliarder norske kroner, noe som pafgrte det norske samfunnet et tap pa 8,6 milliarder
kroner. Samtidig finnes det eksempler pa godt gjennomferte prosjekter. Equinor’s Johan
Sverdrup utbygging og Spirit Energy’s Oda utbygginger er slike eksempler. Begge disse kom
i drift under budsjettert kostnad og far planlagt tid. Dette har apenbart gkonomiske
konsekvenser for utbyggerne, men pa grunn av skatteregimet for utbygginger pa norsk
kontinentalsokkel medfarer dette kostnader eller innsparinger ogsa i et samfunnsgkonomisk
perspektiv. | forhold til den nylige «Korona-krisen» har Finansdepartementet ogsa advart mot
insentiver til denne bransjen (Norsk Rikskringkasting AS, 2020).

Det er gjort en del studier pa strategiske allianser, blant annet med en ressursbasert tilnaerming
(Teng, 2007). Tsang hevder i en artikkel, ogsa med et ressursbasert perspektiv, at tradisjonelle
teorier som for eksempel transaksjonskostnader ikke er relevant perspektiv for allianser
(Tsang, 1998). Det er ogsa studier pa betydningen av sosiale nettverk i utforming av allianser
mellom mindre bedrifter (Barnir & Smith, 2002). Rothaermel og Boeker har studert ulike
selskapers motivasjon for & danne allianser (Rotharmel & Boeker, 2008). Spekman et al.
hevder at det har veert for lite fokus pa hvordan allianser blir ledet etter at de er formet
(Spekman, Forbes, Isabella, & Macavoy, 1998).

Det finnes altsa vitenskapelige artikler som er mer enn 20 ar om allianser, likevel har denne
samarbeidsmaten ikke fatt innpass i feltutvikling innen olje- og gass pa norsk sokkel far Oda

feltet ble bestemt utbygget i 2016. Senere har ogsa andre allianser blitt etablert i bransjen.

Fra media fremstar Oda utbyggingen som vellykket, jeg @nsker derfor & se om suksessen kan

tilskrives at utbyggingen ble utfart av operatarselskapet i allianse med et utvalg leverandgrer.

1.1. Problemstilling
| denne oppgaven har jeg valgt a fokusere pa virkningene av langvarige forpliktende
samarbeid mellom kunde og leverandgrer, og hvordan vertikal integrering mellom kunde og

leverandgrene pavirker leveransen. Hvis mitt fokus hadde veert effekten av prosjektledelse sa



ville det vert naturlig & avgrense til den mere kvantifiserbare delen av prosjektet, fra
innsending av PUD sgknad til ferdigstilling. Men med mitt fokus finner jeg det mere riktig a

sette sgkelys pa virkningene fra etableringen av samarbeidet til prosjektets slutt.
Jeg har derfor formulert falgende problemstilling:

Hvordan har valg av langsiktige partneravtaler og hgy grad av vertikal integrering bidradd til
vellykket prosjektleveranse av havbunnsutbyggingen av oljefeltet Oda?

For & besvare dette vil jeg se naermere pa fglgende forskningssparsmal:

e | hvilken grad var prosjektleveransen vellykket?

e Pa hvilken mate har tradisjonell prosjektledelse pavirket leveransen?
e Pa hvilken mate har langsiktige partneravtaler pavirket leveransen?
e Pahvilken mate har vertikal integrering pavirket leveransen?

e Pahvilken mate har etablering av en felles agenda pavirket leveransen?



2. Kontekstbeskrivelse, begreper og avgrensninger

Oppgaven omhandler virkningene av en utradisjonell prosjektgjennomfgring i en konkret
bransje. For & gke forstaelsen av hva som gjer prosjektet spesielt vil jeg her si litt om
prosjektets kontekst. Jeg vil ogsa klargjgre noen begreper som blir brukt i senere Kkapitler, slik
at lesere uten bransjekunnskap ogsa kan faglge resonnementene. Avgrensningene i siste del av
dette kapitlet vil ogsa bidra til & avklare rammene for oppgaven.

2.1. Kontekst
Den norske staten er eier av alle olje- og gassforekomster pa norsk kontinentalsokkel. Det er
derfor naturlig a se norske myndigheter ved Oljedirektoratet (OD) som en interessent som bar

ha betydelig interesse for gjennomfaringen av slike prosjekter.

OD tildeler lisenser for utbygginger pa sokkelen til en gruppe selskaper som er
forhandsgodkjente. Ett av selskapene far ansvaret som operatarselskap, de gvrige far ansvar
som rettighetshavere, i tildelingen defineres ogsa hvor stor andel de ulike selskapene har.
Operatarselskapet bygger ut og drifter feltet pa vegne av lisensen, kostnader og inntekter
fordeles i henhold til andel. Bade inntekter og utgifter reduseres med 78% som fglge av
beskatningen pa sokkelen. Godt gjennomfarte prosjekterer er ikke en forutsetning for
utgiftsrefusjon, ordningen har ogsa veert under et visst politisk press. Samtidig er
refusjonsordningen et viktig insentiv for potensielle utbyggere pa sokkelen siden overskuddet
blir sa hardt beskattet. De fleste lisensene opereres av de store operatarene som Equinor ASA,
men mindre selskap som Spirit Energy har ogsa operatgransvar. Oversikt over operatgrer og
rettighetshavere pa norsk sokkel finnes pa Oljedirektoratets faktaside (Oljedirektoratet,
2020a).

Spirit Energy Norway AS (Spirit Energy) er resultatet av fusjonen mellom Centrica Energi
Norge NUF og Bayerngas Norge AS. Begge de to fusjonerte selskapene ble etablert i Norge i
2006. Spirit Energy har store eierandeler i felt pa norsk sokkel som rettighetshaver, men har
fa felt med operatgransvar. Et felt de er rettighetshaver pa er Statfjord feltet, der Spirit Energy
per februar 2020 hadde 30% eierandel. Oda feltet ble funnet i 2012 da Centrica var operatar
for leteboring pa det som den gang var kalt Butch feltet. Oda ble den ferste utbyggingen som

det fusjonerte Spirit Energy startet produksjon som operatgr for i 2019.



2.2. Begreper
Subsea felt — Olje- eller gassutvinning der selve ventilblokken star plassert pa havbunnen
kalles et subsea felt. Motstykket er topside-, eller ogsa kalt tarre brennhoder, som star over

havoverflaten pa en brgnnhodeplattform.

SPS — Subsea Production System, ventilblokk og tilhgrende utstyr som star montert pa

havbunnen.

SURF — Subsea Umbilical, Riser and Flowline. Mellomkoblinger mellom vertsplattformen og

havbunnsanlegget, bade rer og kontrollkabler.
Facilities — Summen av SPS og SURF leveransen kalles gjerne facilities.

Gain-pain-share — Et begrep som er innfart i dette prosjektet. Indikerer at to parter deler

fortjeneste eller tap ut fra en avtalt fordelingsnekkel.

Open book — Et begrep som beskriver at en kommersiell part er villig til & vise bedriftsintern
informasjon til en motpart. | gain-pain-share modellen var det en forutsetning at begge parter

var kjent med oppbygningen av interne rater og fortjenesteprofiler.

Target priser — Fortjeneste eller tap som nevnt over tok utgangspunkt i et mal, en pris som

partene var enige om at var forventet.

Level 5 plan — Planlegging av prosjekter gjares ofte i 5 nivaer, der niva 1 er sveert overordnet

og niva 5 er detaljerte produksjonsplaner.
Strekkmal — En malsetning som er krevende, noe en ma strekke seg langt for & oppna.

Baseline — Nar rammene for et prosjekt er lagt etableres gjerne en baseline plan. Gjennom

prosjektets forlgp kan man male palgpte kostnader eller fremdrift opp mot denne.

Oljeskatten — Utvinning av olje- og gass pa norsk kontinentalsokkel er underlagt et eget
skatteregime. I tillegg til normal firmabeskatning er det en seerskatt som i praksis betyr at
denne industrien betaler 78% skatt. Pa grunn av fratrekk for utbyggingskostnader medfarer
dette at Staten som eier av ressursene ma dekke 78% av kostnadene. Dette gjelder ogsa

overskridelser og innsparinger.



Aktgrer som endrer navn — Underveis er det mange navn som har blitt endret, seerlig i
sitater kan dette skape uklarhet for utenforstaende. Selve prosjektet endret navn fra Butch til
Oda. Operatgrselskapet som i utgangspunktet var Centrica Energi Norge NUF fusjonerte med
Bayerngas Norge AS til Spirit Energy Norway AS. SPS leverandgren fusjonerte ogsa og gikk
fra FMC Technologies til a hete TechnipFMC.

Design study — Konseptstudie
FEED study — Front End Engineering Design study, forprosjektering.

Final Investment Decition — Investeringsbeslutning basert pa prosjektmodning til og med

FEED. | Oljedirektoratets terminologi brukes Beslutning Om Gjennomfgring.

PUD sgknad — Plan for Utbygging og Drift, seknad som sendes norske myndigheter far selve
utbyggingen kan starte.

PDO - Den engelske forkortelsen for PUD.
Execute fase — Detaljprosjektering og bygging

2.3. Avgrensninger
Oppgaven omhandler én utbygging. Det vil derfor ikke veere relevant a trekke kvantitative
slutninger ut fra dette grunnlaget. Det er ikke gjort sammenligninger av dette prosjektet opp
mot et tilsvarende konkret prosjekt som er gjennomfert i en tradisjonell modell, men
respondentene har uttalt seg om forskijeller basert pa sin prosjekterfaring.

| oppgaven har jeg ikke satt sgkelys pa prosessen med utvelgelse av hvilke leverandgrer
utbyggeren gnsket a etablere avtaler med eller kriterier for valgte leverandgrer. Jeg har heller
ikke evaluert valgt tidshorisont med hver enkelt leverandgr, og pa hvilken mate det eventuelt
har pavirket samarbeidet i dette prosjektet.

| den grad etablering av strategiske partnerskapsavtaler pavirker fri konkurranse eller ved
utnyttelse av dominerende stilling vil det kunne veere i strid med konkurranseloven
(Konkurransetilsynet, u.d). Jeg har ikke vurdert konkurransemessige forhold rundt

etableringen av slike avtaler.



3. Teori

Som forskningsspgrsmal i denne oppgaven har jeg valgt & fokusere pa begreper som
partnerskapsavtaler, vertikal integrering og prosjektleveranse. For a sikre akademisk kvalitet
pa resultatet av denne studien er det naturlig a knytte disse begrepene til tidligere akademiske
studier. | det pafalgende kapitlet tar jeg ogsa en akademisk gjennomgang av andre begreper
som jeg gnsker & benytte som underlag for diskusjoner av funn og deretter konklusjoner
senere i oppgaven. Jeg vil her presentere relevante utdrag fra baker og artikler som knytter
begrepene til min studie, for sa a diskutere min forstaelse av dette teoretiske rammeverket i

forkant av intervjuer og analyse.

3.1. Eksternanalyse
For & forankre en virksomhet eller et prosjekt i aktuelle rammebetingelser er det naturlig &
gjere en eksternanalyse. En PESTEL analyse ser pA rammebetingelsene som virksomhetene
ma forholde seg til (Rothaermel, 2019). Dette er en eksternanalyse av politiske-,
gkonomiske-, sosiokulturelle-, tekniske-, gkologiske- og juridiske forhold (2019).

En annen mate & analysere eksterne rammebetingelser er ved bruk av Porters
konkurransekraft modell (Porter, 2008; Schilling, 2017). Her deles faktorene inn i grad av
rivalisering, trusler fra nye aktgrer, leverandermakt, forbrukermakt, erstatningsprodukter og
komplementare produkter (2017).

| kapittel 6.3 vil jeg gjere en eksternanalyse av de langsiktige partneravtalene.

3.2. Historisk utvikling
Holdningen til samarbeid pa tvers av selskaper har endret seg betydelig over tid, fra enkle
markedsbaserte transaksjoner mellom tradisjonelle byrakratiske organisasjoner, til
verdiskaping gjennom nye organisasjonsformer som strategiske partnerskap og nettverk
(Webster, 1992). Et eksempel pa en tradisjonell byrakratisk organisasjon er River Rouge
fabrikken som Ford hadde spesialbygget for mest mulig effektiv produksjon av ett
standardisert produkt, «Modell A». Kull og jernmalm fra Ford’s egne gruver ble levert til
fabrikken med Ford’s egne bater, i den andre enden av fabrikken trillet det ut biler. Til River
Rouge ble det ogsd levert ull og gummi fra Ford’s egne garder og plantasjer, mellom
fabrikker i Detroit omradet hadde Ford sin egen jernbane. For a kunne forsvare etablering av
egne ressurser i alle ledd matte Ford ha store volum, men stordrift ga ogsa lavere kost.

Betydelige ressurser matte til for administrasjon. Hverken Ford eller omgivelsene hadde fokus



pa banebrytende nye lgsninger, Ford fikk beholde fokus pa & maksimere profitt pa sitt
standardiserte produkt pa River Rouge fabrikken (1992). Med etterkrigstidens gkte
markedsfaring gikk innovasjonstakten opp, men fortsatt gikk endringene sapass sent at
bedriftene kunne velge a levere de produktene som hadde hgyest sannsynlighet for best
fortjeneste, med utgangspunkt i fabrikker som var bygget for stordrift av standardiserte
produkter. P4 1980-tallet var det en fremvekst av organisasjonsformer som tydelig brat med
det tradisjonelt byrakratiske, og i stor grad var fleksible, spesialiserte og fokusert pa relasjoner
heller enn markedstransaksjoner. Byrakratiske organisasjoner visualiseres gjerne som en
pyramide, disse nye organisasjonene heller som et hjul med kjerneorganisasjonen i midten og
med eiker som kunnskapsband ut til omliggende strategiske partnere. De nye organisasjonene
kunne raskt og fleksibelt besvare akselererende teknologiske- og markedsmessige endringer

for a mate kundenes preferanser (Webster, 1992).

3.3. Vertikal integrasjon
Vertikal integrering innebeerer at bedrifter pa ulike nivaer i verdikjeden samhandler. Dette kan
veere samarbeid om produktutvikling, salgskanaler eller andre aktiviteter som tradisjonelt har
blitt holdt innenfor bedrifter eller i samhandling med andre bedrifter pa samme niva i

verdikjeden.

3.4. Strategiske allianser

3.4.1. Leverandgrintegrering
De store bilprodusentene i USA prgvde uten serlig hell rundt artusenskiftet a gjenskape
suksessen som de japanske bilprodusentene hadde hatt gjennom tett samarbeid med sine
amerikanske underleverandgrer (Liker & Choi, 2004). Bedrifter er i gkende grad avhengige
av leverandgrenes bidrag til & redusere kostnader, forbedre kvaliteten og utvikle nye produkter
og prosesser hurtigere enn konkurrentenes tilsvarende leverandgrer. Heller enn & bygge
kompetansen selv bgr bedrifter etablere tette nettverk med leverandgrer for kontinuerlig
leering, forbedring og felles fortjeneste. Kulturelle forskjeller er ikke et hinder for a overfgre
en suksessfull fremgangsmate, Toyota og Honda brukte sine japanske fremgangsmater med
stor suksess i nettverk med de samme nordamerikanske leverandgrene som de store
bilprodusentene der hadde feilet & samarbeide med. De nordamerikanske bilprodusentene
hadde etablert tilsynelatende tilsvarende systemer for samhandling, men valgte ofte a la
lasningene som leverandgrene hadde utviklet bli levert av andre, gjerne produsenter i

lavkostland. Toyota og Honda fikk etablert sveert gode leverandgrrelasjoner som resulterte i



den raskeste produktutviklingsprosessen i bransjen, samtidig som de forbedret kvaliteten og
reduserte kostnadene ar etter ar (2004). Leverandgrene fremhevet spesielt at disse to kundene
var god pa kommunikasjon, var til a stole pa og var opptatt av leverandgrenes
fortjenestemulighet. | samarbeid med sine leverandgrnettverk utviklet de japanske
produsentene nye modeller pa 1-1,5 ar, samtidig som konkurrentene brukte 2-3 ar.
Kontinuerlige forbedringer reduserte produksjonskostnadene for enkelte modeller med 25%,
garantikostnader ble ogsa betydelig redusert. Toyota og Honda sine arbeidsmater er ganske
like og kan sammenfattes i et 6-trinns hierarki for hvor moden den enkelte leverandgren er for
samarbeid. Farst tilegner de seg kunnskap om hvordan leverandgrene jobber. De praver a
omskape rivalisering til muligheter. Som kunde er de tett pa leverandgrene og overvaker.
Utvikling av leverandgrenes tekniske kapasiteter tilrettelegges. Informasjon deles aktivt, men
ikke ukritisk. Leverandgrene som er hgyest i hierarkiet blir inkludert i felles
forbedringsaktiviteter (2004). Mer i detalj om disse seks trinnene kan det sies at
bilprodusentene bruker mye ressurser pa a bli kjent med hvordan leverandgrene jobber, sveert
utradisjonelt ber de ogsa om innsyn i detaljer rundt leverandgrenes kostnadsstruktur og
fortjeneste. Denne kunnskapen brukes til & bli enige om priser pa fremtidige leveranser, begge
parter vet at leverandgren vil oppna en liten fortjeneste, samtidig ligger det en forventning om
god fortjeneste hvis leverandgren implementerer forventede effektiviseringstiltak over tid. |
motsetning til tidligere kontrakter med amerikanske bilprodusenter opplevde leverandgrene
seq rettferdig behandlet fra farste leveranse, samtidig som de hadde tillit til at de japanske
kundene ville hjelpe dem & gjennomfare tiltakene som ville utlgse bedre fortjeneste. Begge
parter var innforstatt med at fortjenesten av planlagte tiltak skulle fordeles mellom partene, og
at innsparingene dannet grunnlag for tilsvarende lavere priser i nye kontrakter. Leverandgrene
var likevel forngyde med sin andel av fortjenesten samtidig som de fritt kunne bruke
erfaringene til & oppna konkurransefortrinn i markedet for gvrig (2004). De japanske
bilprodusentene viste lojalitet mot sine leverandgrer, men de var bevisst pa a ha to eller tre
leverandgrer a velge mellom slik at leverandgrene opprettholdt leveransekvaliteten. For
leveranser som det ikke var etablert rivalisering om i markedet inviterte de leverandgrer til &
veaere med i oppstart av nye konkurrerende virksomheter, med tette skott imellom for a
opprettholde reell konkurranse (2004). Samhandlingen i leverandgrnettverket er bygget pa
tillit, men innebzrer ogsa kontinuerlig overvaking av kvaliteten pa leveransene.
Leverandgrenes toppledelse fikk manedlige detaljerte tilbakemeldinger pa leveransene, fra de
amerikanske bilprodusentene var de vant med mere generelle tilbakemeldinger med ett til to

ars mellomrom. De japanske bilprodusentene reagerte umiddelbart ved avvik, og forventet at



leverandgrenes toppledelse personlig forsto hvorfor dette hadde skjedd og at de la ned
ubegrenset innsats for a returnere til avtalt leveranse. Hvis leverandgren ikke var i stand til a
finne den egentlige arsaken til avvik var kunden behjelpelig med undersgkelser, men
leverandgren métte selv implementere endringer (2004). A utvikle leverandgrenes innovative
kapasiteter hadde starre betydning for de japanske bilprodusentene enn kortsiktige
kostnadsreduksjoner basert pa produksjon i lavkostland. For & oppna kontinuerlig forbedring
og kostnadsreduksjoner inviterte bilprodusentene utviklingsingenigrer fra utvalgte
leverandgrer til & delta i eksisterende utviklingsprogrammer over to til tre ar (2004).
Bilprodusentene hadde et bevisst forhold til informasjonsdeling utover det apenbare at deling
av proprieter informasjon forutsetter tillit. De hevdet at informasjon ma deles selektivt og i en
strukturert form, for mye informasjon som deles med mange medfarer at ingen har riktig
informasjon nar de trenger den. Leverandgrene var i utgangspunktet ikke komfortable med
informasjonsdeling, de hadde erfart fra samarbeidet med amerikanske selskaper at
informasjonen kunne bli brukt imot dem (2004). Leverandgrer som var modnet frem til det
sjette og gverste nivaet i dette hierarkiet ble inkludert i felles forbedringsaktiviteter med
bilprodusentene. Tradisjonelt opplevde de at begrepet kontinuerlig forbedring betydde at de
matte komme opp med nye lgsninger uten aktive bidrag fra kundene, de japanske kundene la
ned betydelig innsats i tekniske lgsninger, forbedrede prosesser, kommunikasjonskanaler og
relasjonsbygging (2004). | artikkelen hevdes det at suksessen ikke ligger i utvalgte deler av
hierarkiet, men i helheten som et system. Nye leverandgrer far sma ordrer med klare
forventninger om kostnader, forventet kvalitet og leveranseparametre, etter hvert kan de bli
tildelt starre kontrakter og innlemmes i leverandgroppfelgings programmet. De fleste av
leverandgrene opplever Toyota og Honda som sine beste kunder, men samtidig de mest
krevende. Som kunder setter de hgye krav, men de legger ogsa til rette for at leverandgrene er
i stand til & oppfylle kravene. Bilprodusentene gnsker & maksimere profitt, men det skal ikke
skje pa leverandgrenes bekostning. Intensjonen er a opprettholde en relasjon over tid som
innebeerer tillit og gjensidig fordel, men som ogsa krever disiplin og har en forventning om
forbedring og vekst. Forventninger om betydelige innsparinger ble av leverandgrene matt
med velvilje fordi de forventet a fa hjelp av kundene til & gjennomfare innsparingene, noe

som ogsa ville gjgre dem mere konkurransedyktige pa sikt (Liker & Choi, 2004).

Artikkelen beskriver en helhetlig tilneerming til integrering av underleverandgrer med formal
om felles innovasjon. Den viser ogsa hvordan leverandgrene faler seg utnyttet nar deler av et

slikt rammeverk blir introdusert, men uten & endre maten a opptre overfor leverandgrene. Jeg



finner det serlig interessant at leverandgrer som blir presset til & redusere priser opplever

dette som positivt nar de faler seg inkludert i et leverandgrnettverk.

3.4.2. Relasjonsbasert perspektiv
Konkurransemessig fortrinn kan sees i tre ulike perspektiver, i lys av bedriften som
organisatorisk enhet og dens posisjon i et attraktivt marked, ressursbasert tilnaerming og i et
relasjonsperspektiv (Atalay, Dirlik, & Sarvan, 2017). Med utgangspunkt i
relasjonsperspektivet kan viktige ressurser hentes utenfor bedriften og inkluderes i rutiner og
prosesser i samspillet mellom bedrifter. Et slikt tankesett er en stor endring i forhold til
tradisjonell strategisk tilnserming som tilsier at bedriften selv ma bygge konkurransemessige
fortrinn for & hevde seg i konkurranse med andre bedrifter (2017). Atalay et al. refererer en
mengde kilder for motivasjon og teoretiske tilnaerminger for allianser, jeg har valgt a se

narmere pa et utvalg som jeg mener har relevans for min problemstilling.

En allianse kan defineres som forretningsmessige partnerskap, etablert av minst to bedrifter
eller forretningsenheter med formal a realisere strategiske mal til felles fordel (EImuti &
Kathawala, 2001). To motivasjonselementer som nevnes for & innga slike samarbeid er &
tilegne seg teknologi og a redusere finansiell risiko, det fremheves at strategiske samarbeid
kan veere serlig forlokkende for mindre aktgrer. Det er viktig at aktgrene i samarbeidet har
tillit til at en har sammenfallende mal og at risiko fordeles riktig mellom partene. Selskaper
har ikke falelser, for & oppna suksess i en allianse er det viktig at ngkkelpersoner i selskapene
opplever tillit gjennom ansvar, likhet og palitelighet (2001). Hvis en akter leverer for darlig
kvalitet eller ikke leverer sine bidrag til riktig tid kan det teere pa tilliten. En viktig
suksessfaktor for strategiske allianser er at de er forankret i ledelsen hos de ulike aktarene.
Helst bar alliansens mal veere sammenfallende med aktgrenes slik at de far ngdvendig
oppmerksomhet og tildeles de riktige ressursene. Sammenfallende ledelsesfilosofi og strategi
underbygger suksess og godt lederskap i utfgrelsen av samarbeidet er en forutsetning (2001).
Alliansens veldefinerte og malbare kort- og langsiktige mal ma evalueres og sammenlignes
med forhandsdefinerte referanseverdier. Formalet med alliansen ma vaere avklart, detaljerte
planer ma utarbeides og roller og styrkeforhold ma vere definert. Det er viktig a ha et bevisst
forhold til utvelgelse av partnere og @ motvirke mulig opportunisme. Effektiv kommunikasjon
mellom partene er en forutsetning for at en strategisk allianse skal oppna konkurransemessige
fortrinn (EImuti & Kathawala, 2001).

Gulati har et nettverksperspektiv og definerer strategiske allianser som frivillige
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samhandlinger mellom selskaper som medfarer bytte, deling eller felles utvikling av
produkter, teknologi eller tjenester (Gulati, 1998). Allianser kan medfare bade horisontal- og
vertikal integrering, det vil si at de kan oppsta bade pa samme- og pa ulike nivaer i
verdikjeden. Allianser har fire strategiske faser ved at selskapet vurderer om det er riktig a
innga en allianse, valg av riktige alliansepartnere, hvilken struktur alliansen skal ha og
hvordan forholdet skal fa utvikle seg over tid (1998). Valg av alliansepartner kan til en viss
grad pavirkes av eksisterende relasjoners tilsvarende valg eller referanser. Dette gjelder ogsa
form og hyppighet av slike valg. Nettverksperspektivet kan brukes bade til a evaluere hvorfor
og med hvem strategiske allianser dannes, og til a se pa hvordan deltakelsen i alliansen
pavirker aktarene (Gulati, 1998). Spekman et al. definerer strategisk allianse som en tett,
langvarig og felles fordelaktig avtale der ressurser, kunnskaper og kapasitet deles med formal
om & forbedre den konkurransemessige posisjonen til de deltakende partene (Spekman et al.,
1998). Allianser dannes for a redusere transaksjonskostnader, av strategiske arsaker eller for a
utveksle kompetanse. Verdi skapes gjennom synergien som oppstar mellom partene som
medfgrer at de oppnar mer sammen enn summen av hva hver av dem kunne oppnadd.
Samarbeidet i alliansen kan pavirkes sterkt av at partene har ulike kunnskaper, tidshorisont
eller realisme i forventninger. Fordelene over tid ved a delta i alliansen ma reflektere
innsatsen til partene (1998). Samarbeidet i alliansen styres av ulike strukturer, de uformelle er
gjerne limet i en slik allianse, men det fremheves at det ma vaere en balanse mellom formelle
og uformelle strukturer. Betydningen av relasjoner pa tvers av de formelle strukturene
fremheves som serlig viktig nar alliansen star overfor mulige konflikter. Ledere av allianser
ma i tillegg til sterke funksjonelle- og mellommenneskelige egenskaper inneha et
alliansepreget tankesett. Gode ledere av allianser har ngdvendigvis ikke suksess som
linjeledere, noe som indikerer at andre egenskaper er viktige. Evnen til & dyrke frem
kreativitet og leering nevnes spesielt (Spekman et al., 1998).

Strategiske allianser som etableres som en horisontal integrasjon er gjerne fundamentert pa
strategisk gjensidig avhengighet, sammenlignbar status eller etablert sosialt nettverk
(Rotharmel & Boeker, 2008). En annen motivasjon kan vere nar en etablert aktgr gnsker a
knytte til seg ny teknologi og gjar dette ved en vertikal integrasjon og inngar en strategisk
allianse med en eller flere leverandarer. Slik kan etablerte selskaper tilpasse seg teknologiske
endringer. Den vertikale integrasjonen sikrer at alliansen samlet dekker ulike
kompetanseomrader i starre del av verdikjeden. Hvis forutsetningen er gjensidig avhengighet
sa skaper det grunnlaget for allianser, og det er naturlig a sgke allianser med de som best

tilfarer ngdvendige kunnskaper, kritiske ressurser eller kapasitet (2008). Denne tilneermingen

11



bygger pa at hver av alliansepartnerne tilfgrer styrke innen omrader der de gvrige har
svakheter, dette bekreftes ogsa av flere empiriske studier. Sosiale nettverk er kilde til
informasjon om kompetanse og palitelighet til mulige alliansepartnere. Sosiale band kan
direkte pavirke alliansers rutiner, leveranseevner eller overfgre markedsmessig anerkjennelse.
Sosiale band kan indirekte ogsa sikre tilgang til informasjon eller vaere brobygger til nye
allianser. Artikkelen omtaler en modell der den etablerte aktaren i den strategiske alliansen er
den som hjelper nyetablerte aktarer & nd markedet med sine innovasjoner (Rotharmel &
Boeker, 2008).

3.5. Tradisjonell prosjektledelse
For & kunne drafte prosjektgjennomfaringen i lys av ulike teoretiske tilnerminger har jeg
0gsa tatt utgangspunkt i utvalgt teori for tradisjonell prosjektledelse. Problemstillingen min er
ikke knyttet til kvaliteten pa prosjektgjennomfgringen, men jeg vil likevel ved hjelp av et
fatall teknikker se om tradisjonell prosjektledelse har statt i fokus. Slik forventet jeg & kunne
danne meg et kvalitativt bilde av hva som har bidradd til suksess, tradisjonelle teknikker eller

samarbeidsmodellen.

3.5.1. Interessenthandtering
For a belyse om valgt samarbeidsform i dette prosjektet har bidradd til suksess finner jeg det
riktig & analysere prosjektet ogsa i perspektiv av virkemidler i tradisjonell prosjektledelse.

Dette for & kunne diskutere empiriske funn ut fra to teoretiske tilnsrminger.

Ethvert prosjekt vil ha interessenter som i stgrre eller mindre grad vil pavirkes av eller kunne
pavirke prosjektets gjennomfgring og leveranse. Interessentene kan grupperes etter styrke,
pagaenhet og legitimitet (Mitchell, Agle, & Wood, 1997). Ut fra disse tre egenskapene
anbefaler Mitchell et al. & dele inn interessentene i 8 grupper og prioritere oppfelgingen i
henhold til det. Dette er ikke et statisk bilde, men vil endre seg ved at prosjektet utvikler seg

over tid eller at interessenter grupperer seg og samlet oppnar en styrket posisjon (1997).

Fra prosjektleders perspektiv i tradisjonell prosjektgjennomfaring er det ofte vanlig a oppleve
leverandgrene som pagaende (Mitchell et al., 1997). Inntil kontrakter er tildelt har de en viss
makt fordi de kan pavirke hvilke produkter og priser de vil tilby. Etter at kontrakter er tildelt
vil normalt pagaenheten avta, men i kraft av sine avtalte leveranser vil de inneha legitimitet

og til dels makt.
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I en nyere artikkel fremheves interessentanalyse og interessentinkludering som gjeldende
trender (Mohamed, Nguyen, & Panuwatwanich, 2018). Prosjektleders kunnskap om og fokus
pa interessenthandteringen er viktig i gjennomfgringen av komplekse prosjekter, definert som
prosjekt som er vanskelig a forsta, forutse eller kontrollere. Litteraturstudien refererer flere
artikler som foreslar ulike matriser for a klassifisere og karakterisere interessenter. Noen av
disse artiklene fanger ogsa hvordan interessentanalysen endres i de ulike fasene av et prosjekt.
Interessentinkludering nevnes som et verktgy som ofte gir suksess i prosjekter, ved
inkludering eller deltakelse kan en sikre bestemte interessenters aktive bidrag til
beslutningstaking gjennom prosjektets levetid. Interessenter som blir inkludert som deltakere
bidrar i sterre grad til gode beslutninger og konfliktnivaet vil ofte reduseres (2018).
Interessentenes pavirkningskraft og prosjektets interessenthandteringsstrategi sier blant annet
noe om hvordan enkelte utenfor prosjektet bevisst gnsker a pavirke prosjektleveransen, og
hvordan prosjektleder velger a handtere det. En strategi som nevnes for aktgrer som gnsker a
pavirke komplekse prosjekter er & bygge koalisjoner. For prosjektleder kan en strategi veere a
gruppere interessentene i fire grupper basert pa makt og pagaenhet og falge opp med

informasjon, involvering, samarbeid eller ignorering (Mohamed et al., 2018).

Farst og fremst gir denne artikkelen relevans til Mitchell et al. sin artikkel fra 1997 ved at den
viser at interessenthandtering er aktuelt i dag. Selv om Oda utbyggingen ikke faller inn under
Mohamed et al. sin definisjon av komplekse prosjekter s mener jeg at artikkelen er relevant
siden den evaluerer dagens trender innen interessenthandtering. @konomisk er Oda
utbyggingen et prosjekt med en viss stagrrelse, og det er mange interessenter som ansatte,
fagforeninger, leverandgrer, andelseiere, myndigheter og aksjonarer.

Ut fra min problemstilling gnsker jeg a evaluere om bruk av strategiske partnerskapsavtaler
har pavirket interessenthandteringen. Etter mitt skjenn overlapper teoretiske tilneerminger om
vertikal integrasjon og interessenthandtering hverandre ved strategiske allianser i
prosjektgjennomfering. Jeg forventer at en utradisjonell prosjektgjennomfering med valg av
strategiske partnere i forkant av prosjektet har pavirket dette bildet. Ved aktivt a inkludere
leverandgrene tidlig i prosjektet vil disse interessentene fa innsikt i planer og i starre grad
kunne pavirke prosjektgjennomfaringen (Mohamed et al., 2018). Jeg gnsker a se om vellykket
prosjektgjennomfaring kan knyttes til tradisjonell prosjektledelse gjennom aktiv
interessenthandtering. To ulike innfallsvinkler vil veaere nyttig, men kan samtidig bli en

utfordring nar det gjelder a kunne trekke konklusjoner i forhold til arsakssammenhenger.
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3.5.2. Jerntriangelet
I tradisjonell prosjektledelse definerer de tre parametrene tid, kost og kvalitet det sakalte
jerntrianglet. Idet ligger det at en ikke kan forbedre én av disse uten at det gar pa bekostning
av minst én av de to andre. Det er ogsa basert pa jerntriangelet at jeg i farste del av oppgaven
definerte et vellykket prosjekt som & innfri alle disse i forhold til plan.

Jeg gnsker & evaluere om og i sa fall hvordan de tre parametrene har blitt pavirket av den
valgte samarbeidsformen. Det vil ogsa veere interessant & se om tradisjonelt

prosjektlederfokus pa disse parametrene har pavirket i starre grad enn SPA-avtalene.
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4 Metode

Akademisk arbeid kan gjerne beskrives av et sitat fra den britiske vitenskapsmannen Sir Isaac
Newton fra 1676 om a «sta pa skuldrene til kjemper» (Wikiquote, 2014). Johannessen et al.
hevder at forskning er en kombinasjon av & ga i andre forskeres fotspor og & ga sine egne
veier (Johannessen, Christoffersen, & Tufte, 2011). For min studie innebarer det at mine valg
bygger pa akademiske anerkjent teori, ogsa nar det gjelder metodevalg.

Jeg har valgt tre hoveddeler for metodekapitlet. Jeg velger farst i 4.1 ga i dybden pa et
utvalg metodiske begreper som jeg anser som sentrale for det videre arbeidet, og beskriver
emne for emne hvordan jeg i praksis har gjennomfert denne studien. | kapittel 4.2 evaluerer
jeg metodevalgene. Siden jeg forsker pa et prosjekt i min egen organisasjon finner jeg det til

slutt riktig & beskrive egen rolle i forhold til Oda prosjektet i kapittel 4.3.

4.1. Metodisk tilneerming
Min problemstilling er «Hvordan har valg av langsiktige partnerskapsavtaler og hay grad av
vertikal integrering bidradd til vellykket prosjektleveranse ved havbunnsutbyggingen av
oljefeltet Oda?». For & besvare et slikt forskningsspgrsmal er det flere metodiske tilnerminger

som ma avklares.

4.1.1. Kvalitativ eller kvantitativ metode
Forskningssparsmal kan evalueres med kvalitativ eller kvantitativ tilnerming (Johannessen et
al., 2011). Ved kvalitativ tilnserming brukes intervjuer eller andre forskningsmetoder for a fa
frem erfaringer, meninger og andre mindre malbare verdier. Med en kvantitativ tilneerming
vurderes tall eller andre konkrete verdier som kan fremstilles i tabeller, grafer, prosentvis
endring, og sa videre. Forskningsspgrsmalets formulering indikerer tydelig et kvalitativt
design, kvantitativ metode vil derfor ikke bli ytterligere beskrevet her (2011).

4.1.2. Tidsperspektiv
En studie av et gitt tidspunkt eller en avgrenset og kort tidsperiode vil veere en
tverrsnittsundersgkelse (Johannessen et al., 2011). For studieobjekter som strekker seg over
lang tid, eller ved forskning pa ulike studieobjekter til ulik tid vil det vere naturlig a gjgre

tidsserieundersgkelser eller andre longitudinelle undersgkelser.

Tidsperspektivet fremgar ikke av forskningsspgrsmalet. Med forskningsspgrsmalets fokus pa

én prosjektgjennomfaring er det naturlig at dette er en tverrsnittsundersgkelse (2011).
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4.1.3. Induktiv eller deduktiv forskning
Forskning kan gjeres deduktivt, der en med utgangspunkt i anerkjent teori evaluerer om
empiri stemmer overens med teorien. Ved en induktiv tilneerming tar forskeren utgangspunkt i
empiri for & utlede ny teori. Jeg gnsker a evaluere gjennomfgringen av denne
havbunnsutbyggingen i forhold til teoretisk rammeverk. Med en slik deduktiv tilngerming vil
jeg med utgangspunkt i leerebgker og vitenskapelige artikler etter datainnsamlingen se om jeg
gjenkjenner relevante forutsetninger eller konklusjoner. Pa den maten kan jeg bygge mine
analyser og konklusjoner pa tidligere forskning. Min vurdering er at problemstillingen egner

seg godt for en deduktiv tilneerming (Johannessen et al., 2011).

4.1.4. Forskningsdesign
Et kvalitativt forskningsdesign kan utformes pa flere mater, transparens i forhold til valgte
metoder er viktig i rapporteringen (Johannessen et al., 2011). Kvalitative casestudier kan sees
som tilfeller som studeres inngaende. De mest vanlige teknikkene for datainnhenting er
observasjon og apne intervjuer (2011).

Ved en detaljert og omfattende datainnsamling over en definert tid innhentes mye informasjon
om fa enheter (Yin, referert i Johannessen et al., 2011). Casen studeres i en setting, for
eksempel historisk og gkonomisk, og kan med fordel suppleres av kvantitative kilder som for
eksempel sparreskjemaer eller statistikk. Siden settingen er definert vil data veere tids- og
stedsavhengige. Case kan vere beskrivende, men teoristyrt case anbefales. Studien kan besta
av enkeltcase eller flere caser, hver case kan ogsa besta av én- eller flere analyseenheter. Et
problem hentes fra praksis, spesifikke spgrsmal leder til en problemstilling. Sparsmalene
dreier seg gjerne om prosess eller forstaelse, typiske sparsmal vil ta utgangspunkt i hva,
hvorfor eller hvordan. Teoretiske antakelser danner grunnlaget for videre undersgkelse. Data
tolkes ut fra den forelgpige teorien som ble satt opp far datainnsamlingen. | bearbeidingen av
data kan en velge & beholde den opprinnelige teorien, men en kan ogsa velge a modifisere,

videreutvikle eller bygge helt ny teori (Yin, referert i Johannessen et al., 2011).

Case kan bade vaere et forskningsdesign og et studieobjekt. Eksempler pa slike studieobjekter

kan vere et statlig program, en aktivitet eller en hendelse (Johannessen et al., 2011).

Mitt utgangspunkt er at jeg er nysgjerrig pa prosjektgjennomfgringen av Oda utbyggingen.
Jeg spar meg selv om hvorfor prosjektet hevdes a veere vellykket. Jeg harer internt, og leser i

nyhetsoppslag, at det som er en utradisjonell samarbeidsform i denne bransjen har bidradd til
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at prosjektet har levert bade hurtigere og til en lavere pris enn forventet. Er det naturlig a
knytte prosjektsuksess til samarbeidsform, eller skyldes dette ganske enkelt godt handverk i
prosjektgjennomfaringen? Ut fra mine spgrsmal har jeg formulert problemstillingen
«Hvordan har valg av langsiktige partneravtaler og hgy grad av vertikal integrering bidratt til
vellykket prosjektleveranse ved havbunnsutbyggingen av oljefeltet Oda?». Jeg har sa funnet
teori om vertikal integrering, men ogsa om interessenthandtering. Disse teoriene gir meg
underlag for a diskutere funn i senere datainnsamling bade opp mot samarbeidsform og
tradisjonell prosjektledelse. I lgpet av datainnsamlingen ma jeg veere forberedt pa a supplere
med ytterligere teori i samme retninger, eventuelt a matte forkaste deler av underlaget. Min
vurdering er at dette er helt i trdd med Yin’s metodiske tilnaerming til et casedesign (Yin,

referert i Johannessen et al., 2011).

Som studieobjekt oppfatter jeg Oda prosjektet som en singelcase med flere analyseenheter.
Bade Spirit Energy, de strategiske partnerne i samarbeidet, men ogsa andre interessenter vil
kunne bidra nar jeg skal gjennomfare en detaljert og omfattende datainnsamling.

4.1.5. Utvalgsstrategi
Formalet med utvalgsstrategi i kvalitative undersgkelser er a fa tilstrekkelig kunnskap om
fenomenet, fokus er pa hensiktsmessighet i forhold til valgt problemstilling heller enn
representativitet (Johannessen et al., 2011). Ved intensive utvalg er utvalgstaktikken a velge
respondenter som forventes & ha betydelige bidrag i forhold til problemstillingen, ekstreme
utvalg er spesielt avvikende respondenter. Utvalg etter sngballmetoden skjer ved at forskeren
forharer seg om respondenter som kan antas & ha viktige bidrag i den videre forskningen
(2011).

For & belyse problemstillingen finner jeg det hensiktsmessig med et intensivt utvalg
respondenter som har veert sentrale i prosjektgjennomfgringen av denne
havbunnsutbyggingen. Siden samarbeid er essensielt for en strategisk partnerskapsallianse sa
finner jeg det naturlig & balansere utvalget mellom representanter for operatarselskap og
leverandgrselskap. Ulike leverandgrselskaper kan ha ulike erfaringer med alliansen, jeg
gnsker derfor a intervjue representanter for flere selskaper. Gjennom noen av de planlagte
intervjuene vil jeg be om innspill til andre mulige respondenter, det vil derfor kanskje bli et

utvidet utvalg etter sngballmetoden.
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4.1.6. Datainnsamling, Intervjuer
Datainnsamling vil primert skje gjennom intervjuer. Den dominerende tilnermingen til
intervjuer er naturalistisk (Ryen, 2002). | den naturalistiske metodesamtalen ligger det en
forventning om at forskeren kan fange virkelighetsbildet under forutsetning av rett tilneerming
nar dataene samles inn. Forskeren ma tilstrekkelig ner til & gjenkjenne og beskrive detaljer i
den sosiale settingen, men uten a miste helt distansen (Ryen, 2002). Noen av de viktigste
innvendingene mot datainnsamling gjennom intervju er at det er subjektivt, ikke-
vitenskapelig, partisk og besvarer ledende sparsmal (Kvale, gjengitt i Ryen, 2002). Intervjuer
kan vaere ustrukturert, semi-stukturerte eller strukturerte, alt etter i hvilken grad forskeren har
tilrettelagt pa forhand (Johannessen et al., 2011). Far gjennomfaring av semi-strukturerte
intervju ma det utarbeides en intervjuguide. Svarene pa forskerens spgrsmal utgjer dataene i
et kvalitativt intervju, de kan tas opp som lydfil eller skrives ned av forskeren. Etter intervjuet

ma data transkriberes og lydfil slettes (2011).

Datainnsamling har vart som intervju med enkeltpersoner. | stor grad har jeg fatt aksept fra
respondenten om a fa ta opp lyd under intervjuet. Det gjorde at intervjuet tok kortere tid, og at
jeg oppnadde stgrre datainnsamling pa den planlagte tiden. Jeg var forberedt pa a gjere notater
for & sikre datainnsamling og fa korrekte sitater. Intervjuer ble gjennomfart som videointervju
i deres arbeidstid. Jeg brukte inntil 90 minutter per intervju. Hver respondent inviteres til ett
intervju, hvis behov ville jeg be om et kortere oppfelgingsintervju. Det ble ikke gjort.
Respondenten far tilbud om & lese gjennom og kommentere sitater som skal brukes i
sluttrapporten, men ikke min analyse eller konklusjon basert pa samme data. Innledningsvis i
intervjuet vil respondenten bli opplyst om at det er frivillig & delta i undersgkelsen og at det er

mulig & trekke seg uten & begrunne hvorfor.

Korona-epidemien kom da jeg var i planleggingsfasen av intervjuene. Jeg hadde planlagt &
gjennomfare intervjuene som fysiske mgter, men matte da planlegge for videomgter. Jeg fant
det sveert krevende a gjennomfare intervju med lydopptak i henhold til retningslinjene til
NORD og NSD. Lgsningen ble en bandopptaker i rommet ved siden av PC’en som jeg brukte

til videosamtalen.

4.1.7. Intervjuguide
Som underlag for semi-strukturerte intervju har jeg laget en intervjuguide for representanter
for operatarselskapet og en for leverandgrrepresentantene. Denne er en huskeliste for min del

slik at jeg husker viktige forutsetninger slik som samtykkeerklaring og informere om
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respondentens rettigheter. Men den inneholder ogsa stikkord og korte sparsmal som jeg har
forberedt for datainnsamling i forhold til relevant teoretiske rammeverk. Intervjuguiden ble
tilpasset hvert intervju slik at den var relevant for rollen til respondenten, men i hovedtrekk
var de like. Intervjuguide med operatgrselskapets prosjektleder var underlag til prosessen for
NSD sgknad. Som tidligere nevnt gnsker jeg a evaluere gjennomfaringen av prosjektet i lys
av bade teori for samarbeidsformer og teori for mer tradisjonell prosjektledelse for tilsvarende
prosjekter i bransjen. For eksempel hadde jeg sparsmal i intervjuguiden om «Fikk SPA
partnerne pavirke valg av tekniske lgsninger?» Jeg hadde ogsa et spgrsmal om «Moderne
prosjektledelse fokuserer bl.a pa interessenter, hva med interessentoppfelging i dette bildet?»
Jeg knyttet ogsa sammen de to tilnermingene med spgrsmal om «Hvordan har SPA pavirket
prosjektgjennomfaringen vs tid, kost og kvalitet?» De to intervjuguidene jeg har brukt ligger

som vedlegg 4 og 5 til denne rapporten.

4.1.8. Transkribering og koding
Lydopptak under intervju krever samtykke fra intervjuobjektet, lydfilen skal behandles som
personopplysninger. Etter intervjuet skal lydfilen transkriberes slik at selve lydfilen kan
slettes. Transkriberte intervju inneholder ikke navn, men filen vil likevel bli lagret som

personopplysninger i henhold til retningslinjer fra NORD Universitet.

Gjennom arbeidet med a transkribere intervjuet vil forskeren ga igjennom intervjuet pa nytt,

0g pa den maten starte analysearbeidet (Ryen, 2002).

Jeg vurderte flere programvarelgsninger til kodearbeidet, og brukte mye tid pa a finne
lasninger som mette NORD og NSD’s krav til behandling av personopplysninger. Jeg fant
lgsning for korrekt handtering av transkriberte intervjuer, men kom frem til at mine data med
fordel kunne handteres i Microsoft Excel med enkle filtreringsfunksjoner. Jeg har laget en
Excel-fil der alle intervjuene er samlet, med hver sin fane som viser rollen til den som er
intervjuet. | tillegg er den farste fanen en samling av kopier av alle intervjuene, der jeg ogsa
har lagt til kolonner med koder. Kolonnene sorterer i henhold til forskingsspgrsmalene jeg har
til problemstillingen min. Etter at alle intervjuene var kopiert over i farste fanen gikk jeg
igjennom og la til koder for hver uttalelse i alle intervjuene. En kolonne inneholder en bokstav
som korresponderer med intervjuobjekt-fanen slik at jeg kan finne tilbake til hvem sitt sitat
det er. Ved enkel filtrering fant jeg svar fra respondenter som omhandlet samme tema nar jeg

skulle analysere funnene. Sitater er hentet ut og samlet i en egen fane kalt «Sitater» i samme
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regneark. | samtykkeerklaringen har jeg lovet respondentene at data utelukkende skal brukes
til denne studien, Excel filen vil bli slettet nar prosjektet avsluttes.

4.1.9. Behandling av personopplysninger
Forskningsprosjekt som behandler personopplysninger skal meldes til Norsk senter for
forskningsdata AS (NSD). Ved behandling av sensitive data er prosessen omfattende, nar
personvernulempen anses som lav gjares en forenklet vurdering med vilkar. For a avklare om
forskningen er meldepliktig har NSD Personverntjenester laget en guide (NSD

Personverntjenester, 2019).

Siste bekreftelse fra NSD pa min sgknad med referanse 557753 ligger som vedlegg 1.
Hovedbegrunnelsen for & sende melding er at det vil veere mulig a identifisere enkeltpersoner
basert pa roller og sitater fra intervjuene. Selv om jeg anonymiserer og ikke nevner
personnavn i sluttdokumentet vil trolig enkeltpersoner kunne identifiseres siden Oda
prosjektet er gjennomfart i en liten bransje der antallet tilsvarende prosjekter i perioden er
lavt. Som utbyggingsprosjekt fremstar det som vellykket og det er lite trolig at akterene i
prosjektet vil oppleve intervjuene som kompromitterende, men siden de er identifiserbare er
det riktig med melding for & kunne behandle personopplysninger. | forkant av intervju vil
intervjuobjektene bli bedt om a signere pa en samtykkeerklaring. Dette utlaser meldeplikt
siden jeg skal lagre dokumenter med personnavn. Jeg foretrakk ogsa a ta lydopptak i interviju,

lydfil med personers stemme utlaser i seg selv samtykke og meldeplikt.

NSD har vurdert personvernulempen som lav og valgt & gjere en forenklet behandling med
vilkar. Som vilkar har de satt at datainnsamlingen skjer i trad med opplysningene gitt i
meldeskjemaet. De forventer ogsa at krav til informert samtykke falges. Det skal ikke
innhentes serlige kategorier eller personopplysninger om straffedommer og lovovertredelser.

Retningslinjene for informasjonssikkerhet ved institusjonen jeg studerer ved skal fglges.

NSD Personverntjenester har laget krav om informasjon til utvalget (NSD
Personverntjenester, 2020). Samme sted har jeg ogsa funnet en mal for samtykkeerklaring for
intervjuobjekter. I en nyhetsartikkel om datainnsamling i forbindelse med koronautbruddet
har NSD papekt at institusjonens retningslinjer for behandling av personopplysninger skal
folges, og at studenter ma avklare med sin veileder (NSD Norsk senter for forskningsdata,
2020).
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Som underlag for meldingshehandlingen har NSD ogsa hatt intervjuguide, samtykkeerklaring
og datahandteringsplan, disse ligger som vedlegg 1, 3 og 5.

4.1.10. Datasikkerhet
Som underlag for sgknad til NSD har jeg utarbeidet en datahandteringsplan som beskriver
hvordan sensitive filer skal handteres. Dette ble mer krevende enn jeg hadde forventet, serlig
pa grunn av krav til handtering av lydfiler fra intervjuer. Lydfiler skal i henhold til
retningslinjene til NORD Universitet handteres pa lokal bandopptaker eller lagres direkte til
universitetets OneDrive for studenter. App pa mobiltelefon eller lagring til personlig
OneDrive er ikke tillatt. Jeg vurderte ogsa lydopptakeren til Nettskjema, en tjeneste utviklet
for Universitetet i Oslo. | samrad med veileder kom jeg frem til at den ikke var szrlig egnet
siden opptak var begrenset til 45 minutter. Samtidig som jeg prevde a finne mater a lagre
lydfiler pa riktig mate kom koronautbruddet som i en lang periode gjorde det umulig &
gjennomfare intervjuer i materom slik jeg hadde planlagt. Veileder hjalp meg a avklare at
bruk av Skype for Business eller Microsoft Teams var godkjent av NORD. Skype for
Business lgsningen som jeg hadde tilgang til via jobb har ikke opptaksmulighet, Teams som
jeg har tilgang til via universitetet kan jeg ikke bruke mot de aktuelle intervjuobjektene.
Lesningen ble a kjgpe en bandopptaker og bruke sammen med Skype for Business. Lydfiler
fra bandopptaker ble ikke lagret, intervjuene ble transkribert fortlapende slik at lydfiler kunne
slettes. Siden Skype for Business og Microsoft Teams var planlagt brukt har jeg oppgitt disse
som databehandlere. Jeg har ogsa oppgitt at Microsoft er databehandler, som leverander av

NORD Universitet sin OneDrive lgsning der de transkriberte intervjuene ble lagret.

| forkant av intervju far respondentene et informasjonsskriv med en samtykkeerklzring. De
fikk der informasjon om at det var frivillig & delta i forskningsprosjektet, og at de nar som
helst kunne trekke seg. De fikk ogsa informasjon om at det er NORD Universitet som er
ansvarlig for prosjektet. Der fikk de kontaktinformasjon til Universitetet eller NSD, og fikk
informasjon om sine rettigheter i forhold til personvern. Akseptert samtykkeerklearing er en
forutsetning for at jeg kan bruke opplysninger om dem i studien. Informasjonsskriv med

samtykkeerklaering ligger som vedlegg 3.

Med fa respondenter i et prosjekt der jeg er kjent med rollene har jeg ikke hatt bruk for a lage
en kodengkkel som kobler personer til rollene. Samtykkeskjemaer inneholder navn pa
intervjuobjektene og har blitt lagret pa universitetets OneDrive lgsning for studenter. Der har

ogsa transkriberte intervjuer blitt lagret.
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I henhold til mitt meldeskjema til NSD sa vil alle filer som inneholder personopplysninger bli
slettet nar forskningsprosjektet er avsluttet. Nar det er gjort sa vil jeg sende melding om dette
til veileder og til NSD. NSD har i sitt svar til mitt meldeskjema ogsa poengtert at de kommer

til & falge opp ved forventet prosjektslutt.

4.2. Evaluering av metodevalg
Jeg vil her ta en evaluering av mine metodevalg i denne oppgaven, og belyse sterke og svake

sider ved valget.

4.2.1. Metodevalg, styrker og svakheter
Et viktig premiss for min forskning har veert min rolle som forsker i egen organisasjon. VVed et
bevisst forhold til dette mener jeg a ha klart & utnytte fordelene, men ogsa begrense typiske
feller (Ry Nielsen & Repstad, 2006). Et viktig eksempel er at jeg bruker to supplerende
teoretiske innfallsvinkler for & diskutere funn, og pa den maten skapt en distanse mellom meg
og studieobjektet. Jeg har ogsa kunnet utnytte min kjennskap til kritiske hendelser og
prosjektgjennomfaringen for gvrig ved utforming av intervjuguide. Og ikke minst har det
veert en fordel & vaere genuint nysgjerrig pa om suksessen i hovedsak skal tilskrives
samarbeidsformen eller andre arsaker. Mitt personlige inntrykk er at jeg ved a bygge pa
formaningene i litteraturen har klart a unnga de potensielle svakhetene som ligger i & studere
egen organisasjon (Ry Nielsen & Repstad, 2006).

En deduktiv tilneerming gir meg som forsker muligheten til & bygge videre pa tidligere
forskning. Jeg ser ikke at dette utbyggingsprosjektet vil tilfgre banebrytende erfaringer som
kan brukes induktivt til & utlede ny teori. Kvalitativ forskning bygger i stor grad pa forskerens
utgangspunkt, og for meg fremstar deduktiv tilnserming riktig i forhold til forskningsmessig

potensiale.

Case virker a vaere et godt metodevalg for denne studien. Enkeltcase gir god innsikt i hvordan

denne utbyggingen har fungert, men gir begrenset verdi for generalisering.

Intervju for datainnsamling er relevant siden jeg gnsker a kartlegge kvalitativt hvordan
samarbeidet i alliansen har fungert. Samtidig reflekterer intervju en subjektiv opplevelse fra
en enkelt respondent. Som forsker sa pavirker jeg utfallet av intervjuet ved at jeg i et semi-
strukturert intervju delvis setter premissene for hvilke momenter som tas opp, som forsker i

egen organisasjon er jeg i stand til & spisse oppfglgingsspgrsmalene (2006).
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Ved intensivt utvalg far jeg tilgang til de sentrale akterene i dette utbyggingsprosjektet. Faren
er at jeg som forsker har utpekt feile aktarer til & vaere sentrale nar det gjelder a belyse
studiens forskningsspgrsmal slik at studien mister sin relevans. Jeg haper a sikre relevans ved
a bruke sngballmetoden for a fa noen av de sentrale aktgrene til & peke pa andre mulige
respondenter. Jeg har valgt & intervjue 8 utvalgte personer. I de siste intervjuene merket jeg at
jeg i stor grad fikk bekreftet det tidligere respondenter hadde uttalt. Jeg mener derfor at

enkeltcaset er godt beskrevet med dette antallet.

For a sikre objektivitet som forsker har jeg vurdert om jeg skulle velge bort
leverandgrselskapet TFMC i denne studien. Dette fordi jeg i mitt daglige virke opptrer pa
vegne av Spirit Energy i kontraktuell dialog med ettermarkeds-avdelingen til denne
leverandgren. TFMC har levert betydelige deler av det installerte utstyret pa Oda, og er en
naturlig respondent for denne studien. Denne leverandgren har en stor organisasjon i Norge,
og den delen av organisasjonen som hadde ansvaret for stgrstedelen av denne leveransen er
ikke den samme som jeg forholder meg til i det daglige. Jeg har radfgrt meg med
kontraktsansvarlig for leveransekontrakten til prosjektet, som mente at prosjektleveransen og
ettermarked som jeg jobber mot i det daglige er sa adskilt at det ikke bgr vurderes som
utfordrende. Jeg har derfor valgt a inkludere TFMC i min studie. Jeg forholder meg til en viss
grad ogsa til leverandarselskapet Subsea7 i mitt daglige virke, men da ikke i noen
kontraktuell rolle. Min subjektive oppfatning er at dette ikke kommer i konflikt med min rolle

som forsker i denne studien.

Forskningssparsmalet henviser til ett konkret prosjekt og jeg har tidligere slatt fast at
tidsperspektivet her ma tilsi en tverrsnittsundersgkelse. Det vil derfor veere et darlig grunnlag
for & generalisere. Dette vil i sa fall kreve flere prosjekter over tid i det etablerte SPA miljget,

gjerne utfgrt som en tidsserie- eller en longitudinell undersgkelse.

4.2.2. Skrive alene
Jeg har valgt a skrive alene, selv om det ikke blir anbefalt av NORD Universitet eller i
litteraturen (Ry Nielsen & Repstad, 2006). Selv gnsket jeg a skrive alene, sarlig for & kunne
sta fult og helt inne for produktet, men ogsa fordi svert varierende arbeidsbelastningen i

jobben ville gjort et samarbeid vanskelig.
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4.3. Egen rolle i forhold til prosjektet
Da jeg har min daglige arbeidsplass i organisasjonen som har gjennomfert utbyggingen av
Oda feltet sa finner jeg det riktig i et ontologisk perspektiv & utdype min rolle i forhold til
prosjektet (Johannessen et al., 2011; Ry Nielsen & Repstad, 2006).

4.3.1 Teoretisk underlag
Forskning pa oppgaver og organisasjon som ligger neert opp til eget daglig virke er
utfordrende, men fordelene kan utnyttes hvis en klarer a ga fra fre- til et fugleperspektiv (Ry
Nielsen & Repstad, 2006). En forsker vil aldri utelukkende oppleves som forsker nar
kvalitative data innhentes, men nar forskeren samtidig har en rolle i organisasjonen sa vil en
veere mer pavirket av etablerte sosiale band enn en forsker uten tilsvarende band. Engasjement
som en naturlig vil ha for egen organisasjon kan vere en stor fordel, men kan ogsa vare en
betydelig feilkilde. Forfatterne nevner flere forhold som en intern forsker kan utnytte til sin
fordel (2006). Naturlig engasjement, stor utholdenhet, kunnskaper om den uformelle
organisasjonen, hverdagsspraket og organisasjonens fy- og hurrafenomener hjelper den
interne, gitt at han har solidaritet med organisasjonens hovedmal. Med kjennskap til kritiske
hendelser og hvor faktisk kunnskap sitter kan feil unngas, presise sparsmal kan utformes og
oppfelgingssparsmal kan gjennomskue parademalsetninger. Forskningsetisk er det viktig at
den interne forskeren evner a balansere rollene som observater og deltaker. Intervjudata er
aldri helt ra, konteksten de er innhentet i vil vaere kjent for den interne. Fordelene vil variere

med hvor erfaren en er i organisasjonen og hvor i hierarkiet en befinner seg (2006).

Det vil ogsa veere begrensninger for den interne, serlig fordi en vil vaere bevisst eller ubevisst
pavirket av forutinntatte meninger. Den interne ma jobbe aktivt for & unnga a bli for opphengt
i enkeltelementene og overse det starre bildet. Som nevnt vil tilgangen til relevante data
avhenge av hvor en sitter i organisasjonen, intervjuobjektene kan forvente at fenomener
allerede er kjent, den interne vegrer seg for a virke uvitende. Kunnskap gar tapt som en
utenforstaende forsker ville fatt tilgang til i kraft av & veere naturlig uvitende. | rapporteringen
kan den interne bli overforsiktig nar det gjelder a beskrive faktisk objektive funn,
lokalkunnskapen forsvinner og fordelene med den interne forskeren er sterkt begrenset. Dette
kan skyldes strategiske hensyn for & unnga ubehageligheter etterpa, for eksempel ved at
virkeligheten tilslagres. Det kan bli pastatt at en har utnyttet sin rolle i organisasjonen til &

fremskaffe data som eventuelt senere blir brukt pa en uheldig mate (2006).
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| forskning pa egen organisasjon fremhever forfatterne viktigheten av a ga fra narhet til
distanse, det vil si fra frg- til fugleperspektiv. Seerlig viktig, og samtidig krevende, er det at
den interne forskeren ma vare tydelig pa a beskrive seg selv, egen rolle i organisasjonen og
sine egne meninger og fordommer i forhold til organisasjonen og studieobjektet. Bruk av
teorier mellom forskeren og virkeligheten bidrar til & redusere utfordringene og fremme
fordelene for den interne forskeren, seerlig hvis en klarer a forsterke denne effekten med
supplerende eller komplementaere teorier. Selv om det & vaere forutinntatt fremheves som en
ulempe, kan dette ogsa snus til at en lar seg overraske (2006). Det er narliggende a lete etter
data som bekrefter teorier eller egne fordommer, denne skjevheten kan balanseres med a finne
noen som kan tre inn i rollen som «fandens advokat». Forskeren ma ha et kritisk blikk for &
lete etter negative tilfeller, men slike avvikende data forutsetter at de er ekte, de har ingen
verdi dersom de er fremprovosert for a gi en form for balanse. Ved analyse av egen
organisasjon kan en komme i en strukturalistisk ensidighet, enkeltpersoners faktiske bidrag
kan bli tilskrevet organisasjonens prosesser, dette gjelder serlig i umodne eller mindre
organisasjoner. Det er vanskelig a utfare forskning alene, forfatterne anbefaler i sa fall bruk
av sparringpartnere. For & motvirke ulempene ved a forske pa egen organisasjon kan data

suppleres med data utenfra, slik som tallmateriale eller medieomtale (2006).

Etter at forskeren har veert i fugleperspektiv og analysert skal han tilbake til det nere, skrive
rapport, gjerne presentere sine funn og konklusjoner og deretter tilbake til sin plass i
organisasjonen. Som ved all forskning sa kan formidlingen av funn pavirke organisasjonen,
forskjellen er at forskeren selv kan ha egeninteresse av resultatet eller forskningsetisk kan ha
gjort noen i egen organisasjon urett. Det er viktig & gi en realistisk forventning om
anonymitet, forskningsdata ma innhentes med metoder som unngar beskyldninger om at der
er innhentet pa falske premisser (2006). En ma ta aktgrenes egne analyser pa alvor uten a
vaere «mikrofonstativ», forskeren ma veere tydelig pa hva som er hans tolkinger. Spraklige
virkemidler kan ta brodden av, eller moderere pastander. Hvis en ut fra funn klarer a peke pa
realistiske handlingsmuligheter gir det forskningen egenverdi, serlig motiverende blir det
hvis forskeren selv opplever endringen. Forskning i egen organisasjon gjort pa en god mate
gir utbytte fordi forskeren blir klokere pa seg selv og egen organisasjon (Ry Nielsen &
Repstad, 2006).
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4.3.2. Praktiske konsekvenser
Farst finner jeg det riktig a klargjgre min rolle som forsker av utbyggingsprosjektet opp mot
mitt daglige virke som ingenigr i den avdelingen som na star som ansvarlig for a drifte Oda
feltet etter at utbyggingsprosjektet er ferdigstilt (Ry Nielsen & Repstad, 2006). Min formelle
bakgrunn er at jeg har en Cand Mag grad som er en kombinasjon av elektronikkingenigr- og
bedriftsgkonomi utdanning, i tillegg til et 30-studiepoeng kurs i prosjektledelse pa Master-
niva. Jeg har hatt ulike roller i leverander- og operatarselskaper i oljebransjen i 19 ar, for det
meste som innleid konsulent. | dette oppdraget ble jeg leid inn ett ar far Oda var ferdig
utbygd, og har na veert i driftsorganisasjonen i halvannet ar etter overtakelsen. I stillingen min
har det veert naturlig & samhandle med prosjektet i en del mater, jeg har veert offshore pa Oda
bade pa vegne av driftsorganisasjonen, men ogsa som innlant ressurs til prosjektet. Jeg har
jobbet sammen med flere i samme driftsorganisasjon i et tidligere oppdrag, da med drift av et
annet felt. Det er ogsa naturlig a nevne at jeg fer jeg ble konsulent var fast ansatt hos det som
na heter TechnipFMC (TFMC), en av leverandgrene i dette strategiske samarbeidet. | og med
at det er 13 ar siden jeg sluttet der ser jeg ikke at det i nevneverdig grad har pavirket min

forskning.

Det kan argumenteres for at min rolle som innleid konsulent og ikke fast ansatt i Spirit Energy
pavirker min frihet til et objektivt kritisk blikk nar det gjelder a evaluere egen oppdragsgiver
eller andre aktgrer i dette samarbeidet. Min subjektive vurdering er at jeg er avhengig av a
fremstd med personlig og faglig integritet for & kunne vare konsulent. Arbeidsmarkedet for
bade midlertidige og faste stillinger i bransjen var ved oppstart av prosjektet godt, og jeg falte
ikke noe press pa a opprettholde noen aktars gunst. Selv om det underveis i prosjektet ble
starre press pa kostnadsreduksjoner i organisasjonen hevder jeg at dette ikke har pavirket min

tilnserming til forskningssparsmalet eller mine konklusjoner.

Jeg valgte a forske nettopp pa denne prosjektgjennomfgringen med bakgrunn i egne
forutinntatte meninger (Ry Nielsen & Repstad, 2006). Jeg hadde gjennom bade tidligere- og
dette engasjementet sett at denne organisasjonen hadde vist evne til farst & etablere seg som
operatgrselskap og na som utbygger av oljefelt i Norge. Det var en internt etablert sannhet i
organisasjonen om at utbyggingen var gjennomfart pa kortere tid og til lavere kost enn
planlagt, dette ble ogsa underbygget av medieomtale og tall og tidsplan i selskapets

opprinnelige sgknad til Oljedirektoratet om tillatelse til utbygging og drift. Suksessen ble i
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stor grad knyttet til det strategiske samarbeidet, dette gjorde meg nysgjerrig. Jeg spurte derfor
prosjektlederen om a fa skrive oppgave om Oda utbyggingen.

En viktig motivasjon for & velge denne utbyggingen har vart et bevisst valgt a forske pa et
utbyggingsprosjekt som fremstar tilsynelatende som vellykket, slik at jeg ikke forventer at jeg
kommer til & konkludere med kritikk til noen av aktgrene. Poenget er ikke a fremsta som feig,
men heller en pragmatisk tilnerming til at jeg fortsatt tenker a ha en rolle som lgsarbeider i
dette markedet. Jeg har ogsa valgt bort andre ideer til oppgaver fordi jeg hadde

forskningsspgrsmal der jeg hadde en forutinntatt forventning om a konkludere med kritikk.

For a redusere ulempene med narhet til prosjektet jeg forsker pa mener jeg det viktigste er
bruk av teori, serlig siden jeg bruker teori om strategisk samarbeid supplert med teori om
tradisjonell prosjektledelse (Ry Nielsen & Repstad, 2006). Referanser til medieomtale og
offisielle tall og planlagt tid i myndighetssgknad forsterker denne ngdvendige distansen. | og
med at jeg skriver alene er det utfordrende & samtidig veere «fandens advokat», men jeg ma
kontinuerlig ha fokus pa avvikende data (2006). Bade i samtykke til intervju og i
intervjusammenheng har jeg hatt fokus pa & gi en realistisk forventning om anonymitet siden
prosjektet er gjennomfert i en liten og oversiktlig bransje. Mine starste bekymringer i forkant
av intervjuer har vert a ga i fellen for & vegre meg for oppfalgingsspgrsmal som far meg til &
fremsta uvitende, og & veere overforsiktig i forhold til & konkludere hvis jeg ser tendenser til at

enkeltpersoners valg har bidradd mer enn formelle strukturer (Ry Nielsen & Repstad, 2006).
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5 Empiri

Jeg har fatt intervjue atte personer som jeg oppfatter som sentrale i Oda prosjektet. Fem av

dem kommer fra Spirit Energy som er operaterselskapet, eller kunden i dette samarbeidet. De

tre andre som jeg har intervjuet kommer fra de tre leveranderene i alliansen, Subsea?,
TechnipFMC og DNV-GL.

De fem kunderepresentantene har i prosjektet hatt rollene

e Senior Project Manager med overordnet ansvar for prosjektet

o Facilities Delivery Manager med ansvar for SURF-leveranse, SPS-leveranse og
ngdvendige ombygginger pa vertsplattformen Ula

e Subsea Production System (SPS) Lead med ansvar for leveransen av ventilblokker og
gvrig produksjonsutstyr pa Oda feltet

e Subsea Umbilical Riser and Flowline (SURF) Lead med ansvar for leveransen av rer

og kontrollkabel mellom Oda feltet og vertsplattformen Ula, stigerar opp til Ula, samt

fartgysoperasjoner

e Category Manager Projects med ansvar for kontraktsoppfelging

Intervjuguide 1 ligger som Vedlegg 4, den ble brukt av meg som underlag for de semi-
strukturerte intervjuene med disse fem. Blant spgrsmalene er «Kan du si litt om hva som i
hovedsak skiller SPA fra normal prosjektgjennomfaring i bransjen?», og «Hva tror du var

ngkkelen til suksess i Oda?».

De tre leverandgrrepresentantene har i tillegg til & vaere SPA ambassadgrer i egen

organisasjon i prosjektet hatt rollene

e Technical Engineering Manager, Subsea7
e Key Account Manager, TechnipFMC
e Prosjektleder, DNV-GL

Som underlag for disse tre intervjuene brukte jeg Intervjuguide 2 som ogsa ligger som
Vedlegg 5. Disse tre intervjuene ble gjennomfart sist, og jeg hadde dannet meg et bilde av
prosjektforlgpet. Jeg valgte a holde pa noen av de samme spgrsmalene slik som «Hva tror du

var ngkkelen til suksess i Oda?». Jeg har ogsa prevd a fa frem spesifikke
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leverandgrutfordringer med sparsmal som «Sa dere noen apenbare risikoer eller muligheter i

et slikt samarbeid?».

Felles for respondentene er at de til tross for ulik bakgrunn har betydelig prosjekt- og
bransjeerfaring. | intervjuene har de derfor kunnet belyse denne prosjektgjennomfgringen ut

fra tidligere prosjekterfaring i tradisjonelle prosjekter.

Jeg har valgt & oppsummere intervjuene med alle atte respondentene samlet, gruppert som i
problemstillingens forskningsspgrsmal. Oppsummeringene av intervjuene i kapittel 5.1 til 5.5
vil veere underlaget nar jeg senere skal besvare problemstillingen «Hvordan har valg av
langsiktige partneravtaler og hgy grad av vertikal integrering bidradd til vellykket
prosjektleveranse av havbunnsutbyggingen av oljefeltet Oda?». Oppsummeringen er

underbygget med sitater, kilden er spesifisert i pafglgende parentes med rolle og selskap.

5.1. I hvilken grad var prosjektleveransen vellykket?
Suksess har veaert et tema i alle intervjuene, bade i lys av innsparinger i tid og kost opp mot
PUD sgknaden, men ogsa i forhold til de tidlige fasene av Oda utbyggingen.

| ett av intervjuene ble det en dialog rundt definisjonen av suksess, s&rlig opp mot buffere
eller strekkmal som en kan etablere ved oppstart av prosjektet, i dette tilfellet prosjektfasen fra
innsending av PUD sgknad. Ved a etablere tilstrekkelig buffer pa de parametrene man blir
malt pa oppnar man kanskje suksess pa en gjennomfgring som ikke er spesielt god, samtidig
som strekkmal pa en baseline plan vil kunne indikere darlig gjennomfaring pa et meget godt
prosjekt. Flere av respondentene uttrykker at denne kvantitativt malbare delen av prosjektet

har veert vellykket, her ved et sitat fra en av leverandarene.

Ja, for vi har jo levert Oda fgr tida, bade til mindre timer og til mindre kost. Sa
jeg vil jo si at hvis man definerer suksess pa de kriteriene, at man leverer med
den kvaliteten som spesifisert, for tiden og med en lavere kost, sa vil jeg si det er
en suksess! (Technical Engineering Manager, Subsea?)

Insentiver overfor leverandgrene har bidradd til innsparinger i tid og kost i gjennomfaringen.
Serlig gjaldt dette SURF leverandgren som valgte a innga en gain-pain-share kontrakt der de
basert pa target-priser fikk en andel av fortjeneste eller tap i henhold til en fordelingsngkkel.
De fikk et insentiv til aktivt & lete etter optimaliseringer av kampanjer og sekvenser. SPS
leverandgren ble ogsa tilbudt bonus for & fremskynde leveransen da det viste seg at

borrekampanjen offshore gikk fortere enn planlagt. For a sikre uavhengighet har det ikke vaert
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aktuelt a tilby insentiver til verifikasjonsleverandgren. Men ved a inkludere dem tidlig i

prosessene har de kunnet planlegge sine ressurser, og dermed bidradd til innspart tid.

| stor grad har suksess i Oda utbyggingen i intervjuene blitt beskrevet med forhold i fasen far
innsending av PUD sgknaden. Inkludering av leverandgrene ved valg av utbyggingslgsning
virker a sta sentralt. Operateren har definert krav til utbyggingen og gitt leverandgrene frihet
innenfor disse rammene. SPS leverandgren har derfor kunnet gjenbruke et utprgvd design og
unngatt et betydelig antall utviklingstimer. De to leverandgrene hadde konkurrerende
lgsninger i skjeeringspunktet mellom SPS og SURF, en dykke-lgsning ble valgt basert pa

operatgrens preferanse og et felles gnske om en robust gkonomi for prosjektet.

Skatteregimet for norsk kontinentalsokkel medfarer at operatgrselskapene har et gnske om
kortest mulig tid mellom funn og produksjonsstart. Gjennomfgringstid blir derfor et
suksesskriterium. Operatgren valgte a bruke ressurser pa a detaljere lgsninger far utbyggingen

var formelt godkjent av partnerne i feltet.

Kanskje det aller viktigste er at det spares veldig mye tid, for du kan flytte deg
gjennom disse fasene sgmlgst. Det ble introdusert en sakalt value-engineering
periode mellom FEED og execute som gjorde at vart prosjektteam kunne jobbe
ufortrgdent mellom FEED og gjennomfgring. Sa vi sparte ihvertfall fire maneder
pa gjennomfgringsfasen. [...] Sa jeg vil tro, gjennom en slik allianse sa kan du
spare lett ett ar pa first oil! (Key Account Manager, TechnipFMC)

5.2. Pa hvilken mate har tradisjonell prosjektledelse pavirket leveransen?
Jeg har inkludert spgrsmal om tradisjonell prosjektledelse i intervjuguidene mine for & se om
gjennomfaringen av dette prosjektet bryter med tradisjonelle metoder, eller om det kommer
noe i tillegg. Spgrsmalene mine er ikke utformet for & kunne kvantifisere bidraget, men heller

for & avklare fokus pa emner som planer eller interessenter i dette prosjektet.

Jeg fikk i flere intervjuer innspill i retning av styring basert pa sammenhengen mellom tid,

kost og kvalitet i prosjektgjennomfaringer. Operatgrens kontraktsansvarlige uttrykker det slik:

Man kan investere i mer engineering tidlig i prosjektet for & redusere kostnadene
totalt sett. Du har den klassiske grafen, men én kurve som viser aggregerte
kostander som stiger fra 0 til 100% gjennom prosjekttiden, samt én kurve som
viser for mulighet til & pavirke kostnader som tilsvarende synker fra 100% til 0%
gjennom prosjekttiden. Ved & bringe inn partnerne og ekspertisen tidligere sa
forsgkte vi a fokusere tidlig, der det er mulig & pavirke. (Category Manager
Projects, Spirit Energy)
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Viljen til & fremskynde kostnadene for a detaljere ngdvendige tilpasninger pa versplattformen
Ula hevder Senior Project Manager var avgjgrende for ngdvendig modning av prosjektet far
PUD sgknad.

Her var vi villige til & gjgre de ngdvendige investeringene i engineerings studier,
far PDO, som gjorde at AkerBP hadde veldig god oversikt, hadde veldig god
modning pa prosjektet, og det har vi fatt feedback fra Aker Solutions pa at dette
er nok et av de beste modifikasjonsprosjektene de har gjort! Fordi de fikk gjare
ngdvendig modning fer vi startet det. Og uten AkerBP og Ula sa hadde vi aldri
klart & fa akselerert det! De var jo key, det! (Senior Project Manager, Spirit
Energy)

Planer har ogsa et tydelig fokus, og gjennom SPA samarbeidet har operateren fatt langt mere
innsyn i detaljerte planer hos bade SURF og SPS leverandgren enn det som er vanlig i slike

prosjekter, ifalge operatarens senior prosjektleder.

Det som har veert spesielt er at vi har fatt sett deres level 5 planer, deres
produksjonsplaner, de far du vanligvis ikke se! Vi har jo akselerert prosjektet
ganske mye, og det krevde jo endel. Og der fikk vi tilgang til nesten hemmelige
produksjonsplaner, det var noe som FMC aldri viste en kunde! (Senior Project
Manager, Spirit Energy)

Gjennom intervjuene fikk jeg ogsa et klart inntrykk av at interessenter ble handtert aktivt.
Seerlig ndr vi i intervjuene kom inn pa etableringen av arbeidsmaten, samt handteringen av en
hendelse pa slutten av prosjektet blir det tydelig at interessenter kartlegges og falges opp
aktivt og systematisk. Operatgrens Senior Project Manager gir uttrykk for at etableringen av
arbeidsmaten krevde mye oppfelging av bade interne og eksterne interessenter. Samtidig
hevder Subsea7 at de aldri har brukt mindre tid pa prosjektlederniva til & administrere
prosjektet, pa a diskutere kontrakt, problemstillinger og klausuler pa Oda, sammenlignet med
andre prosjekter. Det er delvis pa grunn av at egen ledelse ble holdt lgpende orientert av
kunden gjennom Collaboration Management Team, et forum som var etablert pa lederniva i
samarbeidet. Det var mindre diskusjoner rundt kontraktuelle forpliktelser og endringer fordi

gain-pain-share modellen regulerte dette effektivt.

Risikostyring var like viktig som i tradisjonelle prosjekt, men her valgte man a fordele risiko

etter hvem som i starst grad kunne pavirke risk’en.

S4, i forhold til det vi ser sa er det jo riktig & plassere den risk'en som en
leverandgr kan ta, den ma han eller hun eie! De ma ta den risk'en som de kan
styre. Dette ma veere likt for de riskene utbyggingsoperatgren har og ma ta
ansvar for. (Facilities Delivery Manager, Spirit Energy)
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Det at risiko ble tydelig fordelt mellom partene bidro ogsa i retning av suksess. Ved &
forhandle eierskap til risk sa unngikk man ogsa at to parter priset inn samme risiko, som ved

en avtalt fastpris kunne medfert hgyere totalkostnad.

5.3. Pa hvilken mate har langsiktige partneravtaler pavirket leveransen?
Feltet ble funnet i en periode da det var hgy aktivitet i markedet, en liten utbygger med en
liten feltutbygging ville ha store utfordringer med a fa oppmerksomhet i leverandgrmarkedet.

Strategien begynte egentlig nar vi hadde veldig gode tider. Hay oljepris, og det
var vanskelig & fa attention fra leverandgrene. Og vi endte jo opp, etter ganske
mye diskusjon, vi mener at den beste modellen er & innga rammeavtaler og en
collaboration avtale som skal fremme samarbeid ogsa pa tvers mellom
leverandgrene. Sa det var liksom opptakten da vi jobbet med konseptene pa Oda.
(Facilities Delivery Manager, Spirit Energy)

Fra et leverandgrperspektiv var det bade risiko og muligheter i denne typen samarbeid.
Muligheten til & fa en andel av mulige besparelser var ny, i tradisjonelle kontrakter var det
utelukkende fokus pa straff hvis fastsatte milepzler ikke ble mgtt. Dermed ordlegger man seg
taktisk i forhold til kontraktsbetingelsene, fokus er pa a levere akkurat det man har lovet og til
riktig tid.
Risikoen ligger jo i at du tar mere ansvar og deler av din egen kunnskap! Du
holder jo ikke noe tilbake! Med dertil er jo mulighetene stgrre, du far jo en
tidligere inngripen og en starre del av kaken, og Oda-modellen med gain-pain-
share modellen, den oppmuntrer jo til det! (Technical Engineering Manager,
Subsea7)
Begge leverandgrene hadde over lengre tid jobbet for & fa innpass i operatarenes

utbyggingsprosjekter tidligere enn det som var vanlig.

Ja, det husker jeg veldig godt! For det var en helt ny tilnaerming. Vi som selskap,
og vi var nok ikke alene om det, hadde jo i lengre tid klaget var ngd til forskjellige
operatgrer, kanskje de litt starre, om at de detaljstyrte for mye nar premissene
for et subsea anlegg ble lagt. De burde stole mere pa leverandgrene, slik at vi ogsa
kunne standardisere i starre grad. Og vi opplevde at Centrica den gangen var de
forste til & respondere pa det. [...] Og i tillegg det at de gnsket & samarbeide fra
en veldig tidlig fase var midt i blinken i forhold til det vi hadde gnsket over lengre
tid, da. Sa helt klart pionérer pa det omradet, og det ble veldig godt mottatt hos
oss! (Key Account Manager, TechnipFMC)

Selv om det var hgy aktivitet i bransjen da invitasjonen om samarbeid kom, var SURF

leverandgren sveert positiv til initiativet fra operataren.
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Det er jo noe vi gnsker, for vi ser jo tydelig, og det viser jo eksemplene som vi har
gjennomfart. Jo tidligere vi kommer pa banen og jo mer integrert vi jobber
sammen, jo bedre lgsninger blir det bade for operatgr og kontraktgr! (Technical
Engineering Manager, Subsea7)

Disse leverandgrene valgte a etterkomme operatarens forslag til samarbeid, de to valgte
riktignok en noe ulik tilneerming til operatarens gnske om apenhet. Da krisen i markedet kom
idet utbyggingen startet var en slik allianse enda viktigere for leverandgrene siden det sikret

arbeid, operatgren var ogsa innstilt pa a fortsette i dette sporet.

For verifikasjonsleverandgren ble dette en helt ny mate & jobbe pa og organisasjonen trengte
noe tid pa modning. Fra & utelukkende vaere lzereren som satt med rgdblyant og rettet i ettertid

skulle de nd inn i en tidlig fase og bidra med faglige rad og fortolkinger.

Dette var en helt ny mate & tenke p4, og vi matte ga noen runder for & forsta hva
dette betydde. Fra a ha tradisjonelle uavhengig 3. parts roller, skulle vi na i sterre
grad bistd med lgsninger og rad, og ogsa veere tidlige ute med aktuelle
problemstillinger i forhold til kvalitet. Samtidig matte vi unnga rollekonflikt, og
dette var nok en modningsprosess for oss. (Prosjektleder DNV-GL)

Samtidig var dette en ny og spennende mulighet for DNV-GL, spesielt pa grunn av flere nye
operatgrer pa norsk sokkel som ikke hadde rigide tekniske rammeverk og egne eksperter som
var teknisk overlegne leverandgrene. Fra den tradisjonelle kvalitetsrollen som kommer sent
inn i prosjektforlgpet, og neermest bare satt og ventet pa designrapporten, fikk de na en unik
mulighet til & pavirke tidlig. Tolking av ulike regelverk som kan vare delvis motstridende er
ofte krevende i slike prosjekter. Ved & inkludere alle leverandgrene i slike avklaringer tidlig
kunne for eksempel utstyrs spesifikasjoner eller sveiseprosedyrer utvikles basert pa en avklart
regelverksforstaelse. Med allerede avklarte krav ble verifiseringene mindre tidkrevende. Og
siden denne leverandgren ogsa var inkludert i hele samarbeidet sa var de kjent med nar

oppgavene skulle utfgres, slik at de kunne planlegge kapasiteten til ngdvendige ressurser.

Et slikt eksempel var et 2°° ror som maétte bygges om til 1’ pa ventiltraerne. Dette ble avklart
like for de skulle sendes til riggen for a bli montert, sa de var pa kritisk linje i forhold til
fremdriftsplanen. Hvis det hadde blitt diskusjoner rundt kapasiteten i linjen etter ombygging
eller om sveiseprosedyrene var bygget pa riktig regelverksforstaelse, sa ville avklaringene og
eventuelt nye utfgrelser medfart kostbare forsinkelser. Pa Oda ble disse avklaringene gjort i

dialog mellom de involverte, og i forkant av selve ombyggingen.
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Den forpliktende collaboration avtalen der selskapenes toppledelse hadde forpliktet hele sine
organisasjoner viste seg nyttig i flere sammenhenger. For SPS leveransen ble dette nyttig da
det ble ngdvendig med dialog om en mulig fremskynding av leveransen. Ogsa SURF
leverandgren er tydelige pa at dette samarbeidet forplikter pa en annen mate enn i

tradisjonelle kontrakter.

Det ble tilstrebet & lase mulige konflikter pa lavest mulig niva, men i den grad det var
ngdvendig a lafte diskusjoner til hayere nivaer i organisasjonene sa viste det seg sveert nyttig
at ledelsen i selskapene hadde forpliktet hele sin organisasjon til samarbeidet. Det ble avholdt
kvartals vise mater i et fora kalt Collaboration Management Team slik at selskapenes ledelse
var kjent med fremdrift og samarbeid.

Pa kontraktsniva ble det ogsa avholdt kvartals vise mater der bade samarbeid og leveranse ble
diskutert og gitt en score. Tilbakemeldingene ble gitt til begge partene i kontrakten,
samarbeid og andre myke parametere fikk mere oppmerksomhet enn leveranser og andre
harde parametere.

En hendelse som utvilsomt fikk et annet utfall pa grunn av langsiktige partneravtaler var da
vanninjeksjonsraret mellom Ula plattformen og Oda feltet eksploderte pa havbunnen ved
trykktest like far det skulle overleveres. Begge parter beskriver dette som en krevende
situasjon i en tradisjonell gjennomfaring, der begge parter normalt ville brukt kontrakten sa
godt som mulig for & begrense egne tap. All erfaring tilsier at dette ville tatt sveert lang tid og

medfart betydelige tap for operatgren i form av mange maneder utsatt produksjon.

Pa Oda var begge parter raskt i gang med a fa pa plass et nytt rgr, parallelt med at en forsgkte
a avklare arsak og avklare mulig forsikringserstatning. Begge parter er i intervju tydelige pa at
det forpliktende samarbeidet som var etablert, samt tilliten som man hadde etablert gjennom
prosjektet frem til da var avgjgrende for at dette ble resultatet. Operaterens SURF Lead

hevder at det ikke var teknisk mulig a lgse dette fortere.

Og sa fikk vi da installert dette raret pa... Ja, 8 maneder, var det vel, fra det
sprakk og til det nye rgret var pa plass. Litt under 8 maneder. Sa det var egentlig
en helt fantastisk leveranse! Ja, det er ikke noe annet & si om det! Det er klart at
det handler jo i stor grad om hvordan prosjektet hadde veert frem til da. At vi da
stolte pa hverandre. [...] Men det hadde ihvertfall ikke vaert mulig, hadde ikke
veert fysisk mulig & gjare det raskere enn det vi gjorde! Vi fikk ihvertfall best
mulig resultat! Det kan jeg si! (SURF Lead, Spirit Energy)
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Alle som skulle jobbe i dette samarbeidet fikk en introduksjon til arbeidsmaten. | den grad det
var ngdvendig ble personer som ikke klarte a omstille seg til denne maten & samhandle pa

korrigert underveis. For noen passet ikke denne maten a jobbe pa, de ble byttet ut underveis.

Nar det gjelder verdien av langsiktige avtaler sa papeker ogsa TechnipFMC at dette er serlig
viktig i en bransje som opplever gjentatte og meget store sykliske svingninger i etterspgrsel.
Langsiktige avtaler vil kunne hjelpe leverandarene til & unnga rekruttering med raskt

pafglgende bemanningsreduksjoner.

Sa det er veldig dyrt, veldig lite effektivt! Men, igjen, slike allianser hvor vi da
kan ha bedre innsikt i hva som vil komme av arbeid fremover, det vil hjelpe oss.
(Key Account Manager, TechnipFMC)

Samarbeidsavtalene favoriserte ogsa god samhandling mellom leverandgrene, ikke bare
dialog via kunden slik som vanlig. Det var hovedsakelig nye relasjoner, bare noen fa kjente
hverandre eller hadde jobbet sammen far. Operataren la ned betydelig innsats i
relasjonsbygging, gjentatte ganger mgttes ansatte i de ulike selskapene. Resultatet ble
betydelig samhandling pa tvers av selskapene, det a ta uformell kontakt ble ufarliggjort.

Tradisjonelt ville det veert behov for avklaringer mellom hver av utbyggingsfasene, mater og
mange formelle brev for a tolke og presisere forutsetninger. Dette var det ikke behov for siden

det var selskapene selv som hadde utfgrt studiene, og ble ansvarliggjort fra start til slutt.

Siste halvdel av 2014 falt oljeprisen betydelig, det var krisestemning og de fleste
utbyggingsprosjekter ble satt pa vent. For en operater ville det ikke vare vanskelig a fa
oppmerksomhet fra leverandgrene, og med en teff utnyttelsesstrategi kunne kanskje
sluttsummen blitt ytterligere presset nedover. Men det ble ikke vurdert & endre strategien bort

fra samarbeidsmodellen.

Sa driveren endret seg veldig pa grunn av oljeprisfallet, men vi fant modellen
fortsatt til & veere attraktiv, selv om rammebetingelsene endret seg drastisk.
(Category Manager Projects, Spirit Energy)

Ved & innga samarbeid med normalt utfarende leverandarer allerede fra studiefasene var man
prisgitt lgsninger som de hadde i sin portefelje. Man fikk ikke den brede tilngermingen som et

engineering-house kunne ha tilfert.

Vi valgte bevisst bort det, og valgte heller & involvere folk med know-how om
hvordan man leverer, hvilke praktiske problemstillinger man star foran nar man
skal installere en pipeline, eller ndr man skal tie inn mot et SPS-system. Eller nar
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man skal fabrikkere og designe et SPS system konkret. Med de fordeler det
innebzrer i & ansvarliggjare de. (Category Manager Projects, Spirit Energy)

Det krevde mye tid & fa implementert modellen, det krevde at enkeltpersoner i
operatarselskapet hadde en visjon om & gjennomfare slike prosjekter pa en annerledes mate.
Det var sarlig viktig a bygge tillit til at dette var en langsiktig og forpliktende arbeidsmate.

Deler av leveransene ble fabrikkert utenfor Norge, i intervjuene har jeg prevd a kartlegge om
kulturforskjeller mellom land har pavirket effekten av samarbeidsmodellen. Jeg fant i

intervjuene med kundens representanter ikke noe underlag for det.

5.4. Pa hvilken mate har vertikal integrering pavirket leveransen?
| intervjuene med bade operater og leverandgrene virker det & ha hatt avgjerende betydning
for prosjektets gkonomi og fremdrift at utbyggingslasningen ble utviklet av aktarene i

fellesskap.

Kostnadsmessig sa var det helt definitivt et utslag! For vi hadde utarbeidet
lzsningene og spesifikasjonene og kravene sammen. De var jo involvert, de hadde
spec'ene, de hadde sagt hvordan det skulle veere. Og blitt enige om at sann gjgr vi
det! Sa da kunne de sette en fast pris. Og de matte sta for den prisen! (SPS Lead,
Spirit Energy)
Operatgren har lagt noen overordnede faringer, som i hovedsak gar pa at norsk regelverk for
utbygginger pa sokkelen skal falges. Det er ogsa kommunisert preferanser i forhold til at en
forventet at et havdyp pa bare 70 meter ville gi dykkerbaserte inntrekningslgsninger. Utover
dette sa har lgsningene blitt utviklet i fellesskap, der leverandgrene har fatt sveert stor
pavirkning pa valgte lgsninger. Bade i studier og i gjennomfaringsfasen har de fatt
optimalisere lgsninger, kampanjer og sekvenser til prosjektets felles beste. For SPS
leveransen medfgrte dette gjenbruk av design, med pafelgende betydelige innsparinger i tid

og kostnader.

Det som har skjedd er at i stedet for at vi skulle diktere hva de skulle levere, sa
kunne de ga inn og ta sine eksisterende systemer, se pa spesifikasjonene pa de, og
velge et system som var ferdig engineer’et, som de kunne tweek'e, i steden for at
de matte bygge opp et nytt system basert pa vare krav. De kunne ga inn og se, hva
har vi fra far som mgter deres krav. Og da, selvfglgelig... de sparte jo sikkert
hundrevis av engineering timer pa det. Og det kom oss til gode, ogsa. (SPS Lead,
Spirit Energy)

SPS leverandgren kunne ogsa bruke eksisterende verktaylgsninger, slik at de unngikk store

investeringer for a kunne leie ut dette. For SURF leverandgren var det selvsagt viktig at de
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fikk levere dykketjenester, men ut fra intervju sa virker det a ha hatt stgrre betydning at de
fikk optimalisere kampanjer og sekvenser og ta del i fortjenesten av det. Alle respondentene
er tydelige pa at den radgivende rollen som DNV-GL har hatt har medfart innsparinger i tid,

siden fortolkinger av standarder var utfgrt far de tekniske rapportene forela.

For operataren virker det & ha hatt stor betydning at de fikk forutsigbarhet i prosjektet pa et
tidlig tidspunkt. Risiko ble tidlig fordelt til den parten som i sterst grad kunne pavirke den.

Riktignok satt operateren igjen med noen risk’er, men i stor grad hadde man forutsigbarhet.

En betydelig fordel for operatgren var at mengden endringsordrer ble redusert til et minimum.
Leverandgrene hadde selv beskrevet lgsningene, da kunne de ikke i neste fase av prosjektet
hevde at noe var uklart eller ikke var inkludert i avtalte priser.

Ja, altsa, det som er poenget her er at de som byr de lager jo ogsa FEED, sa de
byr jo pa sitt eget arbeid. Sa det holder de jo litt til masten. Sa det er klart at det
er de som kjenner best til arbeidsomfanget, og da er det de som kan si best hva
det koster. (Senior Project Manager, Spirit Energy)

Oljedirektoratet (OD) utga i 2013 en rapport som satte sgkelys pa norske feltutbygginger med
varierende kvalitet, der flere utbygginger hadde betydelige overskridelser pa kost og tid.
Rapporten fremhevet sarlig at mindre operatgrselskaper sa ut til a ta for lett pa tilstrekkelig
modning av prosjektene fgr sanksjonering.

Béde for & fa leveranderenes oppmerksomhet og for & unngé fellene som var beskrevet i OD’s
rapport valgte operatarselskapet a invitere leverandgrene til samarbeid. Ved tett dialog med
utfgrende leverandarer hele veien fra a definere feltutbyggingen var det en forventning om a

unnga utfordringene i tidligfasen som OD’s rapport hadde fremhevet som utfordrende.

Hva var kjennetegnet pa prosjekter som har gatt galt det siste tiaret? Det var ofte
mindre selskap uten tung erfaring med norske forhold som kanskje tok litt lett pa
det der & ha god nok front-loading og modne ting til et tilstrekkelig niva fgr du
gar inn i en slik execute fase. Det var ogsa litt av bakteppet, forste gangen
Centrica skulle ha et execution prosjekt i Norge Da var litt av poenget, vi valgte &
spille ballen mye tettere med leverandgrene veldig tidlig, slik at vi forhapentligvis
klarte & redusere risikoen ved gjennomfgring. OD sin rapport som analyserer
arsakene og leeringene til en del offshore prosjekter som ikke var vellykket de
siste tidret peker pa akkurat denne leringen, det & gjare tilstrekkelig front end
engineering slik at scopet er tilstrekkelig modnet for PUD innsendelse. (Facilities
Delivery Manager, Spirit Energy)

Ved a la utfgrende leverandgrer definere lgsningene var operatgren innforst