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Kapittel 1: Introdukgon

1.0 INTRODUKSION

“ The advantage to mankind of being able to trust one another penetrates into every crevice
and cranny of human life” (Mill 1891, i Sako m.fl. 1998:387).

1.1  Bakgrunn for valg av tema

Denne hovedfagsoppgaven er en studie av sosiale relagoner i progektstyring i olje- og gass
industrien. Grunnen til at jeg kom til & skrive om temaet er at det har en bestemt forhistorie.
Fra 1998 til 1999 jobbet jeg som progektsekretaa pa utbyggingsprosiekter i Norge og i
utlandet. Gjennom arbeidet fikk jeg etter hvert et inntrykk av et hektisk miljg hvor
usikkerheter og motsetningsforhold mellom firmaene som var involvert i progektet, var en
del av arbeidsdagen. Interessen ble vekket med tanke pa hvordan en klarte & gjennomfare
prosiektet innen tidsfristen til tross for disse problemene. Jeg stilte meg spgrsma om hvordan
samarbeidet egentlig fungerte mellom aktegrene. Norsok (1995, 2.2), sier at ” Operater og
leverander har selden sammenfallende interesser eller mal”. Utsagnet tolker jeg som en
bekreftelse pa at utgangspunktet for samarbeidet mellom aktarene i denne industrien ikke er
det beste.

Det spesielle med progekter er at de har en temporagr organisagon hvor arbeidstempoet er
heoyt og arbeidskraften konsentrert. Oppgavene som skal utfgres er ssapregede, og korte
tidsfrister farer til strenge krav rundt planlegging og administrering (Hetland 1993). En kan
derfor s at et prosjekt skal oppfylle et bestemt formdl innen en fastsatt tids- og budsgettramme.
| denne sammenhengen er utfordringen & oppna en effektiv prosektgjennomfaring (De Paoli
1997). Planleggingen og byggingen av et anlegg er kompleks fordi oppgavene er gjensidig
avhengige og forandres gjennom progyektets faser. Det innebager et hardt arbeidspress med
store arbeidsmengder for de som jobber i denne brangien (De Paoli 1996). | prosjekter er det
profesonelle fagfolk fra forskjellige organisasioner og kulturer som skal jobbe sammen i en
begrenset tidsperiode. En er avhengig av et koordinert samspill mellom de profesjonelle
fagfolkene og det er derfor viktig med arbeidsprosesser som gir rom for den enkeltes
meddbestemmelse og samarbeid med andre (De Paoli 1997). Ifglge Hetland (1994) er ingen
progekter like og tidsfristene korte, det stilles derfor saxlige krav til menneskelig tilpasning
0og kommunikasjon.
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1.2 Utviklingstrekk i norsk oljeindustri

Den farste letebrgnnen pa norsk kontinentalsokkel ble boret sommeren 1966. Sokkelen ble
apnet gradvis og et begrenset antall blokker ble utlyst i hver konsesjonsrunde for & holde et
moderat utviklingstempo. Pa 70-tallet ble det vektlagt at en skulle bygge opp et norsk
oljemiljg med statlig deltakelse, selv om de utenlandske selskapene var tiltenkt en rolle pa
lang sikt. Store funn og hgye oljepriser gjorde det mulig med en utbygging av Nordsgen med
norske deltakere. Det ferte ogsa til at myndighetene krevde at oljeselskapene tilrettela
prosiektene pa en dik mate at de skulle innfri nasionale industripolitiske malsettinger. Fra og
med 1986 var ikke oljeselskapene like villige til & godta statlig innflytelse pa organisatoriske
og tekniske valg. Oljeselskapene sa det som urimelig at sysselsettings- og distriktspolitikk
skulle ha innflytelse pa hvilke lasninger en valgte ved feltutbyggingene (Sejersted referert i
Engen 2000).

Pa 90-tallet kom det frem at kostnadsnivaet for utbygginger var for heyt, noe som medfarte at
det ikke ble tatt bedutninger om nye utbygginger. Bakgrunnen var at en ville bedre
lennsomheten i petroleumssektoren ettersom progektgjennomfaringsmodellen som ble
etablert pa 70-talet viste seg a bli for kostbar for de utfordringene som industrien na stod
ovenfor. Det viste seg at ved inngangen til 1990 arene hadde oljeindustrien i Norge
hovedsakelig beholdt de industrielle strukturene fra 70- og 80-tallet (Engen 2000). Bade
oljeselskapene og myndighetene sa behovet for nye tekniske konsepter, organisasjionsmodeller
og nye holdninger innenfor industrien. En ansket derfor & se pa nye lagsninger hvor operataren
ikke lenger hovedsakelig spesifiserte hva som skulle leveres, men at leverandarene skulle bl
mer involvert og komme frem til lgsninger som blant annet skulle redusere kostnadsnivaet pa
nye utbyggingsoppgaver. De nye endringene innebar handlingsregler mellom aktgrene som
skulle dempe motsetninger og konflikter. Utfordringen innebar & organisere og koordinere en
prosess som hadde den nadvendige legitimitet (Engen 2000). For & samordne og forsterke
disse aktivitetene, ble alle aktgrene i industrien involvert og arbeidet organisert i Norsok-
prosessen. Norsok-utvalget ble opprettet pa initiativ fra Nagings- og energiministeren
sommeren 1993 for a identifisere og bidra til & iverksette tiltak for a bedre norsk sokkels

konkurranseposison (www.odin.dep.no). Medlemmene av utvalget ble handplukket av

departementet. For Norsok arbeidet var det en viktig forutsetning at man pa 90-tallet fikk en
holdningsendring hvor bade oljeselskaper (operatar) og leverandgrer mette utfordringer og
problemer som krevde lagsninger pa tvers av organisasionsgrensene. Med bakgrunn i at bade
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myndigheter, oljeselskap og leverandegrindustrien hadde samsvarende oppfatninger om
negdvendigheten av en reorganisering innenfor industrien fikk Norsok-prosessen den
nadvendige legitimitet.

Fra 1994 til 1998 var det en endring i roller og struktur i brangen, og industrien opplevde en
historisk konjunkturoppgang. Leverandgrene patar seg per i dag et mer komplett ansvar for
giennomfaring av progektene, som en kan se fra figuren nedenfor:

1980-arenes 1990-arenes
Oljeselskap Oljeselskap
i Funksion/ytelse
Tqaegi]fli(aq'on Somt Produktleveranse
Engineering produktleverandgrer
p——
e Funksion/ytelse Produktleveranse
spesifikasion v
Fabrikasion Systerm/komponent
I

(Kilde: Norsok, hentet fra www.odin.dep.no)

Endringen har fart til en modell der en i mye starre grad har parallelle aktiviteter. Den nye
modellen innebagrer blant annet at leverandarene involveres pa et tidligere tidspunkt i
prosessen. Bakgrunnen for & involvere leverandgrene tidligere var at en antok at det ville
bidratil en rask og effektiv progektgiennomfaring (NOU 1999:11).

@nsket om reduserte gjennomfaringstider og tettere samarbeidsformer har fart til en utvikling
i kontraktsmodeller pa to omrader. Det ene er gkt langsiktighet i relasionene, som innebaarer
at oljeselskapene har etablert rammeavtaler for endel viktige systemer og komponenter. Det
andre er en gkende grad av forpliktende naahet mellom kunde og leverander. Dette har farst
og fremst vist seg i forbindelse med gjennomfering av kompliserte oppgaver i integrerte team.
| perioden 1995-98 har det vaat benyttet ulike former for samarbeidsrelasoner, fra
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tradigonelle kontrakter til arbeid i integrerte team (NOU 1999:11). For & realisere Norsok-
malsettingen ble det vurdert en videreutvikling av kontraktsformene, med overgang til
totalleveranser av hele plattformer der en hovedleverander er ansvarlig for & levere
plattformen klar for installagon eller ferdig installert pa feltet. 1 den nye modellen tildeler
operatar en totalkontrakt til en hovedleverander. Hovedleveranderen tar det samlede ansvar
for atilby et totalprodukt, noe som innebaaer bade prosiektering og bygging. Totalleveranser
har fert til en omstilling og omfordeling av oppgaver i kunde -leveranderkjeden ved at
leverandagren gjer oppgaver som tidligere ble utfert av operategrene, ferst og fremst innen
progektstyring og store anskaffelser. For a sikre kompetanseoverfering har en benyttet ulike
former for integragon av operatarens personell i leveranderens organisasjon (NOU 1999:11).
Norsok-prosessen var likevel ikke en ubetinget suksess. Enkelte sm& og mellom store
bedrifter fikk det hardt ettersom presset fra oljeselskapene mot hovedleverandagren fortsatte
videre nedover i kontraktshierarkiet. Nye relasoner métte bygges opp og det viste seg at
hovedleverandarene ikke var like tolerante som oljeselskapene. Det er vanskelig & si om dette
skyldes hovedleverandgrenes handtering av kontraktsforhold eller om leverandgrene hadde
vanskelig for & tilpasse seg nye rutiner (Engen 2000). Etter hvert vokste det fram en motstand
mot Norsok, der verken fagbevegelsen eller store deler av leverandgrindustrien lenger hadde
tro pa at samtlige aktgrer i industrien ville vinne pa prosessen. Det var likevel en vilje til &
fortsette samarbeidet og & fa de negative virkningene redusert. Oljeselskapene og myndighetene
hadde da ogsa sett pa Norsok-arbeidet som vellykket. | 1997 ble det opprettet ett nytt organ,
Norsok-samarbeidsutvalget, som utgav rapporten ” Samspillnormer for oljeindustrien” i 1998.
Rapportengavuttrykk for at flere aktarer hadde utnyttet Norsok-begrepet. En rekke tiltak ble
derfor foreddtt for & forenkle handtering av kontraktsrelasjoner, ansvarsfordeling og
samarbeid mellom selskapene. Samarbeidsutvalget anbefalte at totalkontraktene ikke skulle
spesifiseres og reguleres i utbyggingsprosessen, men at en innenfor juridiske rammer i starre

grad skulle stette seg pa giensidig tillit mellom partene.

| 1998 oppnevnte regjeringen Bondevik " Kaasen utvalget” for & gjennomga og analysere
utviklingen av alle feltutbygginger i Norsok-perioden. | rapporten som utvalget lafremi 1999
kritiseres Norsok-prosessen for a ha hatt negativ teknisk og organisatorisk betydning for
industrien (Engen 2000). Rapporten fastslar videre at oljeindustrien er langt i fra @ nd malene
til samarbeidsutvalget (NOU 1999:11).
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1.3 Tema og problemstilling

Oppgaven er et forsgk pa a gi en organisagonssosiologisk fremstilling av Karsta
Utbyggingsprogekt (KUP). Analysen gjgres med bakgrunn i informantutsagn, dokumenter
om fremdrift og rapportering i progektet, og offentlige dokumenter om olje- og gass
industrien. Formalet er & se pa de sosiale relagonene i progektstyring i olje- og gass
industrien. P& denne maten gnsker jeg a fa innsyn i samarbeidet mellom de ulike firmaene
som er involvert i progektet. Firmaene bestar av operater, hovedleverander og
underleverandarer. Jeg har kommet frem til at det som her vil vaare mest interessant er a se pa
hvilken form for tillit det er mellom firmaene. Det er viktig a vektlegge at det er tillit mellom
firmaene og ikke enkeltaktarene jeg ferst og fremst er ute etter. Dette fordi det kan vaae
vanskelig & fa tak i enkeltaktarers holdninger. Jeg ser likevel ikke bort ifra at enkeltaktarers
holdninger kan pavirke firmaets holdninger ettersom flere av aktarene er firmaets ansikt utad.
Det vil videre vaare vanskelig & undersgke tillit i et slikt prosiekt uten & se den i sammenheng
med organisasonsstruktur og usikkerhetene som til en hver tid er tilstede i denne brangen.
Norsok (1995) sier at for & kunne redusere tid og kostnader er tillit en forutsetning. Dette kan
en oppna ved a etablere en integrert prosiektorganisasjon.

| oljeindustrien kan en s at operatgren har makt fordi han som medeier og som den som
opptrer pa vegne av lisensfellesskapet i feltet som skal bygges ut, i utgangspunktet ogsa er
kunden leverandgrene ma forholde seg til (Stinchcombe 1985). Et viktig moment i denne
brangen er operatgrens gnske om struktur sett i motsetning til behovet for fleksibilitet.
Struktur er ngdvendig for & ha kontroll over hva som skjer i prosjektet. Det er store verdier pa
spill og operataren ma forsikre seg om at han og partnerne i lisensfellesskapet far levert det de
betaler for og at leveranderene faktisk oppfyller det som star i kontrakten. Operatgren gnsker
aforsikre seg om at prosedyrer og standarder i Helse, Miljg og Sikkerhet (HMS) arbeidet blir
fulgt dlik at en unngdr skader og starre ulykker. Pa den annen side er fleksibilitet viktig for &
kunne fa et godt samarbeid og kunne etablere tillitsforhold mellom aktarene pa prosektet.
Dersom en ikke har fleksibilitet vil en forsinke og fordyre hele progektet. Alle disse
poengene lar seg vanskelig forene selv om det er nettopp det en ma gjgre. Den
organisasionssosiologiske litteraturens utvikling peker pa tillit som en sentral problemstilling,
noe en kan se ut i fra utsagnet " Trust is increasingly seen, indeed, as a key factor in
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organizational well being” (Fox, 1974:13)*. Som pépekt ovenfor ser ogsd industrien pa tillit
som ngdvendig for & oppna bedre resultater. Med bakgrunn i de momentene som jeg har nevnt
vil problemstillingen bli:

Tillit som forutsetning for, og konsekvens av, spenningen mellom struktur og fleksibilitet i
Karstg Uthyggingsprosjekt.

Jeg ansker med andre ord & fa mer kunnskap om to sparsmal:
1: Hva dlagstype tillit forutsetter et dlikt progekt ?
2: Skapesttillit som et produkt av samarbeidet i progektet?

1.4  Avklaring av fagter mer

Et problem jeg stette pa gjennom arbeidet med oppgaven var a finne gode norske navn pa
engelske uttrykk som man benytter i denne industrien. Jeg har brukt norske uttrykk sa langt
det er mulig, men har ofte satt det engelske uttrykket i parentes da det er dette ordet som blir
brukt i industrien og av informantene.

Operatar:
Opererer som en agent for eiergruppen, er ansvarlig for utviklingen av feltet/utbyggingen og

setter opp autoritetssystemet. Omtales ofte som oljeselskap. Operataren er arbeidsgiver og vil
vage kunden til leverandgrene dersom firmaet ikke har inngdtt en avtale som gir
hovedleverandegren kundeansvaret for underleverandarene (Stinchcombe 1985). De av mine

informanter som representerer leverandarene omtaler ofte operatgren som kunden.

Leverander:

Er ” Kontraktspart som skal levere en vare eller tjeneste eller utfere eller besgrge utfert et
oppdrag som beskrevet i kontrakten” (Norsok 1995, 3:2.1). Blir ofte kun omtalt som
kontraktor. Nar jeg i oppgaven bruker ordet leverander, innebager det bade hoved- og
underleverandar, ofte sett opp imot operateren.

! Fox var tidlig ute med & fokusere péillit. Ifelge Seligman (1997) har fokuset pa tillit ferst blitt vanlig igjen de
siste arene.
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Hovedleverander:

Blir ogsa kalt for engineeringskontraktor, hovedkontraktor og ingenigrleverandgren. | denne
oppgaven vil hovedleveranderen ogs& henvises til som EPCS? leveranderen da firmaet er
ansvarlig for engineering® (prosiektering) og innkjep, og forestar ledelsen av byggearbeidene
som utfares. Jeg vil komme tilbake til dette i kapittel 4.

Underleverander:

Leverandgr som har inngatt en kontrakt med hovedleverander eller operater om a bygge eller
levere noe. Blir i brangen omtalt som sub-kontraktor. | KUP har underleverandarene som er
nevnt i denne oppgaven kontrakt med operataren. Informantene mine brukte for det meste
ordet kontraktor.

Incentiver i kontrakter:

Mekanismer som brukes i kontrakter for a fa leverandgren til & velge innsats og
handlingsmenster som medvirker til & hayne progiektets resultat (NOU 1999:11).

Uttrykkene " K&rstg” og " KUP" vil bli brukt gjennom oppgaven. Karstg viser til Kérstg
anlegget i sin helhet mens KUP star for Kérste Utbyggings Prosiekt som er den tredje
utbyggingen pa Karsta. Et annet navn som ogsa vil bli brukt mye i oppgaven er " KUP
administrasjonen”. Det er den integrerte progektorganisasonen som bestér av operatar og

hovedleverander. Jeg vil gi en neamere forklaring om progiektorganisasionen i kapittel 4.

15 Tidligererelevant forskningi Norge

Det har vaat forsket mye pa sikkerhet og miljgproblemer i denne brangen men det er gjort
forholdsvis fa organisasonssosiologiske studier. Ett unntak er Arthur L. Stinchcombe og
Carol A. Heimers (1985) bok “ Organization Theory and Project Management. Administering
Uncertainty in Norwegian Offshore Oil”. Artiklene i boken omhandler i hovedsak hvordan
progektadministragonen forsgker & redusere usikkerhet. For & klare dette ma ulike
organisasoner samarbeide. Usikkerhetsreduksonene har ikke bare med tekniske og

gkonomiske omstendigheter a gjere, men med hvordan strukturene i samfunnet former flyten

2 EPCS stér for Engineering, Procurement and Construction Supervision.

3 “The application of scientific and mathematical principles to practical ends such as the design, manufacture,
and operation of efficient and economical structures, machines, processes, and systems’ (The American Heritage
Dictionary of the English Language 2000).
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av informasjon, autoritet og risiko innenfor og mellom organisagoner. Stinchcombe (1985)
fokuserer videre pa at den gjensidige avhengigheten mellom byggeaktiviteter som blir
giennomfert av forskjellige firmaer, eller som faller inn under forskjellig administrasjon, ferer
til problemer med forsinkelser. Boken er fra tiden far Norsok-prosessen og noe av kritikken
som her er rettet mot den norske oljeindustrien er sdledesi mindre grad relevant i dag.

1.6  Oppgavens oppbygging

| kapittel 2 redegjer jeg for den teoretiske tilnaamingen som legges til grunn for a tolke
informasionen jeg har fatt gjennom intervjuene. | kapittel 3 redegjer jeg for hvilken metode
jeg har valgt og utvelgelse av informanter, samt styrker og svakheter med datainnsamlingen.
Kapittel 4 tar spesifikt for seg det organisagonssosiologiske og hva slags rolle den formelle
tekniske organisasonen har. Oppgavens kapittel 5 inneholder analyse av intervjumaterialet.
Her drefter jeg de forholdene som jeg har valgt & knytte til problemstilling og analyse.
Teoretisk tilnaarming og annen relevant forskning vil bli trukket inn for & belyse funnene jeg
har gjort, samt tjene som stette for forstaelsen av datamaterialet. | kapittel 6 ser jeg pa de tre
analyseomradene i sammenheng og gir en konklusjon i henhold til funnene jeg har gjort.
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20 TEORETISK GRUNNLAG
" If things are going well, we talk of cooperation; if they are going badly, we speak of the
"emphasis on hierarchy' or this ‘*goddamned bureaucracy’ with all its red tape and gutless or

overbearing people” (Perrow 1986:36)".

21  Innledning

Jeg har valgt a dele det teoretiske rammeverket inn i tre. Den ferste delen vil jeg bruke for &
vise utviklingen av byrakratiet, og belyse spenningen mellom struktur og fleksibilitet. 1 den
andre delen presenterer jeg Stinchcombe og Heimers (1985) studie av usikkerheter i den
norske offshoreindustrien. Ved hjelp av denne studien ensker jeg a vise hvordan
usikkerhetene, som til en hver tid er tilstede i denne industrien, legger feringer for
planlegging, organisering og gjennomfaring av progektet. | den tredje delen vil jeg redegjare
for tre ulike perspektiver pa tillit for pa denne maten & vise hvordan tillit skapes og

opprettholdes.

2.2  Hierarkietsrollei klassisk ledelsesteori

| denne farste delen av teorien vil jeg hovedsaklig vektlegge Charles Perrow (1986) og hans
bok * Organization theory, a critica anaysis’. Boken er en kritisk gjennomgang av
hovedretningene innenfor organisasonsteorien. Perrow stiller spersmd om hvordan
samfunnet skal beskytte seg mot den makten som de store organisasionene har. Jeg vil ogsa
trekke in Tony J. Watsons bok ” Sociology, work and industry” (1995).

Et grunnprinsipp ved det formelle aspektet i en organisasion i det 20. &rhundre er prinsippene
til byrakratiet (Watson 1995). Byrakrati, beskrevet som” The main design principle of modern
formal organisations — central to which is a hierarchical structure of authority in which
specialised office holders fulfil specified responsibilities according to codified rules and
procedures’ (Watson 1995:241). Samfunnsvitere har vaat opptatt av menneskelige relasoner
pa arbeidsplassen, at arbeideren skal bli tatt godt vare pa og at en skal pregve a skape et ikke-

autoritaat miljg i en autoritag setting (Perrow 1986).

Det grunnleggende for enhver arbeidsorganisason er det formelle kontrollapparatet, definert
som " The sets of roles, rules, structures and procedures managerially designed to co-ordinate
and control work activities” (Watson 1995:240). Jeg vil nevne to hovedretninger i
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organisagonstenkningen: Taylorisme eller " Scientific Management” og klassiske
administrative prinsipper. Klassiske administrative prinsipper var utbredt i den ferste
halvdelen av det 20. arhundre. Man baserte seg her pa universelle prinsipper for ledelses- og
organisasionsstrukturer. Fayol blir sett pa som en av inspiratorene av denne retningen og han
satte frem byrakratiske designregler for arbeidsorganisasionen (Watson 1995). Reglene gikk
ut pa at det skulle vaae en styringsenhet hvor den ansatte skulle forholde seg til en
overordnet, en sief og en plan for en gruppe aktiviteter. Det ble ogsa vektlagt at laganden
métte holdes ved like (Watson 1995).

" Scientific Management” ser pa arbeideren som et gkonomisk vesen, et egoistisk, ikke sosialt
individ som foretrekker at ledere gjer deres jobbrelaterte tenkning for dem. Ledelsen ma
utarbeide den mest effektive maten a organisere arbeidet pa, for deretter & knytte de
gkonomiske belgnningene av arbeidet til produksionsnivaet som individet har oppnadd. Ifalge
Watson (1995) sa Weber pa Taylorismen som den mest ekstreme bekreftelse pa
ragonalisering av arbeid og den mest suksessrike i det a rasonelt betinge og trene de som
utferer arbeidet. Det er viktig & understreke at Taylorismens prinsipper kun er delvis
byrakratiske fordi Taylorismen er basert pa et minimum-kontakt prinsipp som ikke inngdr i
det byrakratiske prinsipp. Det vil si at byrékraten har mulighet for & avansere i hierarkiet mens
en arbeider pd verkstedsgulvet under ”Scientific Management” ikke har den muligheten.
Ulike regler vil av den grunn gjelde for personer som jobber i den gvre og de som jobber i den
nedre halvdel av organiserte hierarkier i industrien (Littler 1982, referert i Watson 1995).

Klassiske teoretikere som var opptatt av bedriftdedelse, deriblant Weber, sa lite om
arbeiderne selv i industrien. Ved a utvikle fagforbund klarte arbeiderne ikke bare & fa
bedriftdedelsens oppmerksomhet; ogsa de som var opptatt av organisagonsteori eller
ledelsesprinsipper  begynte & inkludere arbeideren i sine teorier (Perrow 1986).
Ledelsesideologien gikk fra Sosial-Darwinisme til sosialt samarbeid pa et halvt arhundre.
Begrunnelsen for problemer med arbeidstagerne skiftet fra biologisk uegnethet til ukorrekt
handtering. Forandringen i ideologi kom samtidig med endringene i strukturen og teknologien
i industrien. Holdningen til publikum og offisielle instanser forandret seg, noe som farte til at
Sosia-Darwinisme ble en mindre akseptert forklaring (Perrow 1986). De nye
ledelsesideologiene understreket ting som bedriftsledelsen métte gjere, blant annet det &
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komme frem til en felles sak eller prove a strukturere et samarbeidssystem. @nsket om

samarbeid var tilstede men det var opp til enhver ledelse & sette begrensninger.

Den farste som laget en teoretisk skisse av dagens hovedteori om organisasgoner var
forretningsmannen Chester Barnard. Barnard betraktet organisasoner i seg selv. som
kooperative systemer og mente derfor at de ikke kunne feile. Samarbeid var for ham hele
essensen av organisasonene. Han s pa organisasonene som moralske fordi de er et
samarbeidssystem som personer gar frivillig inn i. Personer arbeider sammen mot et felles
mal, organisasonens mal. Ifglge Barnard er organisasioner rasionelle, noe han ikke ansa
individer & vaare. Barnard vektla samarbeid i sa hgy grad at han nesten sa bort ifra konflikter,
pabudt koordinering og gkonomiske incentiver. Sett fra Webers synspunkt er ikke dette
essensen av organisagoner fordi mennesker sd og si er tvunget til & samarbeide pa grunn av et
autoritetshierarki og atskillelse av kontor og person. Det eksisterer strukturelle forutsetninger
for samarbeid og & skape den beste strukturen for en spesiell organisason er vanskelig og
aldri fullstendig realisert (Perrow 1986). Ifalge Perrow (1986) er det en selvmotsigelse i hva
Barnard sier om organisasonen fordi organisasoner bestar av lover som er utviklet av
individer som opptrer samlet for & oppna felles mal. Det viser seg likevel at mdlene i
virkeligheten ikke alltid er like eller felles. Det er vanskelig & identifisere mal som ale vil ha
felles med lederne nar ledernes hensikter farst har blitt forstatt. Propaganda og indoktrinering
er derfor noe som er ngdvendig. Tilsynelatende er det lederne som setter mdlene og de
forsgker deretter & sikre seg at alletildutter seg dem.

Webers idealtyper for byrdkratiet har blitt sett pa som det begrepsmessige utgangspunktet i
organisasionsteori, og ble veldig populaare i den farste halvdelen av det 20 arhundre (Watson
1995). Idealtypene til Weber har felgende elementer:

3

Faste kompetanseomrader for utevelse av myndighet

3

Et system av stillinger med under- og overordnede, hvor de med starre myndighet
utgver kontroll over de som har mindre myndighet.

Et system som beskriver arbeidsoppgaver

En grundig teoretisk opplaaing av ledere og funksjonaarer, sa vel som embetsmenn

Embetsmannen skal konsentrere seg fullt og helt om sitt embete i arbeidstiden

N TR TN T

Embetsutgverne innehar sine stillinger med bakgrunn i teknisk kunnskap
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" Et byrdkrati som har blitt gjennomfert helt og fullt herer til de sosiale strukturer som er
aller vanskeligst & gdelegge” (Weber 1990:141). Byrakratisering innebagrer det & omdanne
samhandling til ragonelle, regulerte sosiale relagoner. Som et redskap er byrakratisering et
maktmiddel for den som styrer det byrdkratiske apparatet (Weber 1990). Byrakratiet har
derimot i den siste delen av det 20. arhundre blitt utsatt for kritikk fra flere hold. Nedenfor
belyser jeg noen av hovedkritikkene som har blitt rettet mot byrakratiet og dens strukturering
av "profegjonelle” organisagoner. Perrow (1974) karakteriserer dem som hierarkiets synder.
Et argument er at hierarkiet fremmer ”stivbenthet” og ”fryktsomhet”. Med dette menes at
underordnede er redde for a foreda endringer eller & bringe darlige nyheter oppover i
systemet. Et annet argument er at hierarkiet ” fremmer forsinkelser og treghet” (Perrow
1974:47). Man ma ga gjennom eksplisitt foreskrevne kanaler dik at en avgjarelse kan bli tatt
fordi sefen krever det eller fordi personen lenger nedei hierarkiet ikke vil tarisikoen ved ata
en avgjerelse selv (Perrow 1986). Selznick (1966 referert i Watson 1995) sier at
underavdelingers egne ma kan komme i konflikt med organisasionens hovedmal. Det blir
0gsa hevdet at den underordnede blir konstant overvaket av de overordnede og kan pa grunn
av dette miste viljen til & vise initiativ og komme med egne forslag (Perrow 1986). Med andre
ord kan en se pa byrakratiske organisasionsmodeller som inneffektive fordi det ikke gir rom
for menneskers personlige ideer og engasgement (du Gay 1994 referert i Watson 1995). To
personer pa samme niva, i to forskjellige avdelinger, vil ha vanskelig for & utarbeide noe
sammen da alt ma ga igiennom vertikae kanaler. Dette ferer til at flere nivaer av
overordnende ma vage involvert for & komme frem til en lasning (Perrow 1986). Det siste
argumentet i kritikken mot byrakratiet, som ogsa er ansett som det mest utbredte, er det
byrdkratiske dilemmaet mellom ekspertise og disiplin. Kritikken gar ut pad at den
underordnede gjerne har mer kunnskap om et tema enn sin overordnede. Det innebazrer at en
funksionaa eller en embetsmann vet mindre om jobbrelaterte forhold enn de som arbeider for

ham. Embetsmannen vil likevel utgve autoritet over dem (Perrow 1986).

Human-relations® teoretikerne kritiserer Webers byrékrati-teori fordi den mer eller mindre
"ignorerte” individets plassering i organisagonsteorien. Elton Mayo (1945 referert i Perrow
1986) vektlegger at en ma ta hensyn til samarbeidet i organisasionene og det er individene
som samarbeider (Perrow 1986).

* Human-relations skolen har ogs& blitt utsatt for omfattende kritikk.
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Merton, (referert i Watson 1995) som var en av de ferste sosiologene til & kritisere den
byrakratiske administrasionen viser til det han kaller for "dysfunctions of bureaucracy”.
Presset pa byrdkraten fra byrakratiet kan oppmuntre til motinnsats fra byrdkratene selv, i
stedet for den @nskelige innsatsen. ” Dysfunctions’ som oppstdr i organisasoner er
begrensninger av den suksessfulle utgvelsen av makt innenfor organisasjonen (Gouldner 1964
referert i Watson 1995). Det er likevel andre teoretikere som ser pa de organisatoriske
modellene som en viktig etisk og politisk kilde til demokrati da de skiller administrering av
det offentlige liv fra privat moralisering (du Gay 1994 referert i Watson 1995). Perrow (1986)
ser pa seg selv som tilhenger av byrékratiet og ser pa det som en organisagonsform som star
over dle andre organisasonsformer. Han mener derfor det er viktig a forsta og verdsette
byrdkratiet. Ved a legge skylden for organisasonenes og samfunnets svakheter pa
byrakratiseringen av de store organisasionene lurer vi bare oss selv.

2.2.1 Organisagonens paradoks

Alle moderne arbeidsorganisasoner er mer eller mindre basert pa det byrakratiske prinsipp. |
organisasonene brukes menneskenes arbeidsinnsats som om de var en ressurs, midler, eller
en innretning (Watson 1995). Problemet er bare at mennesker i organisasoner ikke alltid lar
seg styre ut fra fastlagte mal. Det innebagrer at menneskene alltid vil vagre et problem dersom
de blir brukt som et instrument for andres mal. Enhver organisagion er derfor mett med ett
paradoks. " The means used by the controlling management of the organisation to achieve
whatever goals they choose or are required to pursue do not necessarily facilitate the
effective achievement of these goals since these 'means involve human beings who have
goals of their own, which may not be congruent with those of the managers’ (Watson
1995:247). Paradokset kan forklare mange trekk i organisagonsstrukturen. Det forklarer,
blant annet, fremveksten av kvalitet og revideringsoppgaver innenfor organisagoner,
” management services departments’ og avdelinger som angar personell og industrielle
forhold. Synet pa at organisasjoner er fanget i et paradoks er sammenfallende med Webers
oppfatning av det moderne samfunnet og er utviklet fra hans skille mellom formell og
materiell ragonalitet. Aktarer innenfor strukturen har sine egne hensikter og seker derfor sine
egne formd (Watson 1995). Ved & vise til den hgye formelle rasonaliteten i byrakratier
erkjenner Weber byrakratienes ‘tekniske overlegenhet’ og deres fortrinn med beregnbarhet,
forutsigbarhet og stabilitet. Han var likevel klar over at selv om fortrinnene var ngdvendige
betingelser for effektiv oppnaelse av mal, var de paingen méte en garanti for suksess. Formell
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ragondlitet (valg av passende teknisk mal) garanterer ikke materiell ragonalitet (oppnaelse av
det opprinnelig verdibaserte malet) (Watson 1995). Det er likevel ikke ale sosiologiske
teoretikere som ser Webers idealtyper av byrakratiet pa denne méten. Det kommer frem i
avsnitt 2.1 hvor jeg har vist til kritikk av byrdkratiet og hvor dysfunksjonsstudiene er en del
av kritikken.

| henhold til Watson (1995) vil enhver gruppe med en arbeidsinndeling, profesonell eller
ikke, i forhold til en gitt mdlsetting vesre hierarkisk strukturert. Noen medlemmer av
hierarkiet klager likevel over liten evne til & uteve autoritet eller treffe avgjerelser, og over
mangelen pa ansvarlighet (Perrow 1986). Den aminnelige oppfattelsen er at de fleste
organisagioner har for mange regler, men dersom det er for mye fleksibilitet i organisasonen
vil det bli problemer med utgvelsen av autoritet eller medfare underskudd pa besluttsomhet
og ansvarlighet (Perrow 1986).

Herredemme eller autoritet er et spesaltilfelle av makt. Det er tre forskjellige typer
herredgmme; legalt, tradisonelt og karismatisk. Den reneste formen for legalt herredemme er
byrakratiet (Weber 1990)°.“ Power is the ability of persons or groups to extract for themselves
valued outputs from a system in which other persons or groups either seek the same outputs
for themselves or would prefer to expend their effort toward other outputs’ (Perrow
1986:259). Makt “far ting gjort”, men hva som ma bli gjort og hva som vil bli gjort med
produkgionen er viktigere enn makt som en bemyndigelse eller kapasitet. Perrow (1986)
papeker at dersom bade naavaget og fraveaet av hierarki kan kritiseres, dersom det kan vagre
bade for mye og for lite autoritet og forandringer skjer for raskt og for seldent, er det en
indikasion pa at problemet ikke ligger i hierarkiet i seg selv. Av den grunn vil en trenge en
viss grad av hierarki i enhver form for formelt organisert samarbeid. Problemet er bare; hvor

mye?

® Perrow pépeker at Stinchcombe (1959) tolker Weber dit hen at en har to forskjellige former for organisasjoner.
De rasionelle eller profegonelle organisasioner og de byrékratiske organisagioner. Perrow er ikke enig med
Stinchcombe i dette. Stinchcombe (1959) vil bli diskutert under avsnitt 2.1.2.
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2.2.2 Byrakratisering og handverksadministragion

| artikkelen "Bureaucratic and Craft Administration of Production: A comparative study”
sammenligner Arthur L. Stinchcombe (1959) masseproduksjon og byggeindustrien med tanke
pa hvor arbeidsplanieggingen foregar, innholdet av administrativ. kommunikasion og
strukturer i administrasionen. Stinchcombe @nsker a vise at profesonalisering av
arbeidskraften i byggeindustrien har de samme funksjonene som byrakratisk administrasion i
masseproduksionsindustrien, og er mer ragionell enn byrakratisk administrasjon til tross for de
gkonomiske og tekniske begrensningene som forekommer i byggeprosjekter. Alternativet til &
profegonalisere arbeidere er & meddele arbeidsavgjerelser og standarder gjennom et
styringsapparat. Et slikt apparat krever stabile og finjusterte kommunikasjonskanaler og er
avhengig av at administrative funksonsger har varige funkgoner. Slike vedvarende
funksoner er ugkonomiske i bygningsarbeider pa grunn av liten stabilitet i volumet og
produktblandingen, og den geografiske distribugonen av arbeidet. Kontrollen av tempo,
manuelle ferdigheter, og effektive operative avgjerelser er derfor mer gkonomiske hvis de er
overlatt til profesionelle vedlikeholdte yrkesmessige standarder. Stinchcombe (1959) vil med
bakgrunn i dette forsake & vise hvorfor arbeid i byggeindustrien fremdeles blir administrert pa
en ikke-byrakratisk mate. Med Webers byrakratimodell som basis fremsetter Stinchcombe en
modell av byrdkratiet som en undertype (subtype) av rasionell administrason, med
profesjonaliseringen som en annen hoved-undertype.

Handverksinstitusioner i byggebrangen er mer enn bare handverksfag, de er ogsa en méte a
administrere arbeid pa Administreringen innebager mekanismer med legitimert
kommunikagion til arbeidere og spesielle autoritetsrelasjoner. De spesielle trekkene ved
handverksadministragon kan skisseres ved a sammenligne dem med administrering av
masseproduksion. Masseproduksion kan bli definert ut ifra at bade produktet og
arbeidsprosessen er planlagt pa forhand av personer som ikke er en del av arbeidsteamet. |
byggeprogekter er betegnelsene for arbeidsprosessen styrt i overensstemmelse med den
erfaringskunnskapen som utgjer handverksprinsipper. Denne konsentrasonen av
planleggingen av arbeid i manuelle roller i byggeprosiekter resulterer i et betydelig forenklet
kommunikasjonssystem i industrien. 1falge Stinchcombe (1959) er det forskjeller i den interne
strukturen i autoritetssystemet. En av forskjellene er at administragonsstrukturer med
stillinger som gar ut pa a bearbeide kommunikasion, kan kalles " byrakratiske” strukturer.
Strukturene innebager tett kontroll av arbeidsprosessen fra posigonene lenger opp i
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styringshierarkiet, og ferer til lettere kontroll og planlegging av arbeidsprosessen i sterre
foretak. De minsker foretakets avhengighet av erfaringskunnskap og tillater tekniske og
gkonomiske avgjerelser & veae konsentrerte. En annen forskjell pa intern differensiering i
autoritetsstrukturen er stillingen og utdannelsen til opphavsmennene. | produksionsindustrien
er autoritetspersoner ofte definert ut ifra elerskap og kontraktsinstitugoner, mens i andre
industrier er statusen utledet fra profegonelle institugoner. Det vil s a all kommunikagion fra
en illing i autoritetssystemet kan bli sett pa som legitim pa grunn av spesialkompetansen til
opphavsmannen, eller den kan vage legitim pa grunn av det spesielle ansvaret il
opphavsmannen som eier eller funkgonaa for gkonomiske avgjerelser. En kan sammenligne
administragon med antallet mennesker som har autoritet og hvor deres stillinger har bakgrunn
i en spesiell utdannelse. Dette kan betegnes som ” profesonaliseringen av autoritet”.

| masseproduksjonen blir evalueringen av arbeidet, ut ifra gkonomiske og tekniske standarder
samt arbeidsprosesser, foretatt i spesialiserte personalavdelinger langt vekk ifra arbeidsteamet
i kommunikasionssystemet. | byggeindustrien er disse funksonene desentralisert til
arbeidsnivaet hvor entreprengrer, formenn og handverkere bager byrden av tekniske og
gkonomiske avgjerelser. | byggeindustrien betyr instrukser fra administragonssentre kun
spesifikagoner om det gnskede produktet og priser. Disse to elementene av kommunikasjon
finnes i kontrakten. Farst kontrakten mellom kunden og hovedleverandgren og deretter
mellom hovedleverandaren og underleverandaerene.

| masseproduksion, hvor bade produktet og arbeidsprosessen er planlagt sentralt, finner en et
system av rad til arbeid og legitime ordre fra linjefunksjonagrer til formenn og arbeidere for &
gjere spesielle typer arbeid pa spesielle mater. Handverksadministrasjon er derfor forskjellig
fra byrakratisk administrasion ved at den erstatter detaljert sentralisert planlegging av arbeid
med yrkesopplaging av arbeidere. Ifglge Stinchcombe (1959) er profegonaliseringen av
manuelt arbeid mer effektivt i byggebransien fordi byrakratisk administrasion er avhengig av
en stabil flyt i arbeid og inntekt, og byggeindustrien er gkonomisk ustabil. Stinchcombe
(1959) definerer byrakratisering av administrasion som en noenlunde permanent strukturering
av kommunikasionskanaler mellom funksonagene til enhver tid. Byrdkratisering av
administragion avhenger derfor av langsiktig stabilitet i administrasjonen. | byggeindustrien
vil utviklingen av byrakrati ikke vaae gkonomisk fordi industrien er sa sterkt avhengig av
variasjoner i det lokale markedet. Pa grunn av styrken i kunderelagionene innen industrien vil
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liten stabilitet redusere byrakratisering. Stinchcombe (1959) papeker at det siden Weber har
vagt en tendens til & anse rasionell styring som identisk med byrakratisk styring. Saalig hos
sosiologer har denne tendensen vaat sterk. Ifgige Stinchcombe (1959) er byrdkratiet en
spesiell type av ragjonell administrasjon.

Hovedpoenget i Stinchcombe (1959) sin analyse er at noen av komponentene i Webers
idealtype ikke danner et sammenhengende sett av variabler fordi noen av komponentene av
idealtypen korrelerer relativt lite med andre mens noen korrelerer mye. Tre av ideatypene
(continuity, hierarchy og files) er innbyrdes beslektet. En kan finne ale tre i administrasjonen
i masseproduksgon, men ikke i administrasionen i byggebrangen. De andre tre idealtypene
(stable jurisdiction, official duties og authority) finnes i bade byggebransen og
masseproduksonsindustrien. De kan derfor ikke vage korrelerte med de tre farstnevnte
idealtypene. Stinchcombe (1959) understreker at det ikke er reglene til den regjerende
myndighet og jurisdikson som en ser pad som betegnende for byrdkrati, men derimot
regelmessighet og kontinuitet ved arbeidet og stillingsstrukturen innenfor et administrativt
system. Byrakrati, ik som det har blitt definert, er en undertype av rasionell administrasjon.
Rasgonell administragon er avhengig av at arbeidsaktivitetene blir ledet ved hjelp av
gkonomiske og tekniske standarder. Ifglge Stinchcombe (1959) kan en derfor se Webers
observasoner av "forutsetningen om og arsaker til byrdkrati” til hovedsakelig & veae
forutsetninger om og arsak til enhver form for ragonell administragon.

2.3  Uskkerheter i offshoreindustrien

| boken ” Organization Theory and Project Management. Administering Uncertainty in
Norwegian Offshore Oil " (1985) fokuserer Stinchcombe og Heimer pa hvordan
administrasionen i prosiekter i oljeindustrien pavirker men ogsa handterer usikkerheter og
usikkerhetsreduseringer. For & kunne redusere usikkerheter kreves samarbeid mellom flere
organisasoner. Redusering av usikkerhet er heller ikke bare en teknisk eller gkonomisk sak,
men pavirkes av samfunnsmessige forhold som skaper flyten av informasjon, autoritet og
risikoholdninger, innenfor og mellom organisasioner i industrien. Det som er spesielt for
denne industrien er at usikkerhetene er ekstremt store og viktige saker blir handtert av flere
organisasoner som e bundet sammen av kontrakter. Ifglge Linde, (1994) er ikke
usikkerhetene pa landbaserte progekter like store som i offshoreprosjekter, men de vil like
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fullt ha mange fellestrekk. Stinchcombe og Heimers bok vil derfor vaae relevant for min

oppgave.

2.3.1 Progektadministragon i Nordsgen

Den sentrale forskjellen mellom progektorganisasonen og en administrasjon med stabile,
gjentatte prosesser, er usikkerhet. Usikkerheten er knyttet til hva en skal gjare i progekter, og
kan bare avhjelpes ved at det tas avgjarelser. | en progektorganisagion er de stabile trekkene
til selve administrasionen noe av det som er minst viktig, derimot ma hver del av progektet
bli styrt som om det var en innovason eller en respons pa en uvanlig hendelse.
Prosiektadministrasjon er en aktiv administrasjon og arbeidet ma bli gjort pa rett sted til rett
tid. En trenger derfor en type organisagonsteori som er mer orientert mot
usikkerhetsprosesser i stedet for de menneskelige aspektene ved faste oppdrag.

Den estimerte prosjekttiden® (calendar project time) er viktig da den innebarer den tiden som
skal brukes pa en aktivitet far neste stadium i prosiektet kan starte. Dersom denne tiden er
lengre en planlagt, utgjer det en forsinkelse. Tid er som kjent en ressurs béde fordi en trenger
den for afullfare progektet og fordi forsinkelser vil koste penger da det a fremskynde senere
stadier reduserer produktiviteten” og forsinker overlevering (Stinchcombe 1985). Det & veare
klar til & ga videre til neste stadium i tide, til den estimerte kostnaden, er det sentrale punktet
som prosektadministrasionen forseker & oppnd. Flere av de starste problemene ved
administreringen av dlike progekter ofte er konsentrert rundt engineering. Problemene er
grunnet i forsinket eller uregelmessig tilbakemelding om engineering avgjarelser til eieren, og
giennom eieren videre til den byggeansvarlige. Disse problemene farer igjen til problemer
med a holde tids- og kostnadsnivaet nede. For & kunne redusere den store usikkerheten om
hva en bar gjere, for & produsere detaljerte instrukser om individuelle aktiviteter, ma en foreta
et stort antall avgjerelser. Avgjarelsene ma bli tatt slik at aktivitetene som helhet holder seg
innenfor rimelige grenser av antall arbeidstimer samtidig som en oppnar malsettingene slik at
en er klar til & ga videre til neste fase i planen. Kjernen i prosiektadministrasjon, ifelge
Stinchcombe (1985), vil altsa vagre et system som tar beslutninger under usikkerhetsforhold
dik at aktivitetene i progektet falger den estimerte planen.

® Betegnelsene " tidsplan” og " fremdriftsplan” vil bli brukt om hverandre fordi Stinchcombe (1985) bruker
" tidsplan” eller ” progekttid” mens flere av informantene bruker ordet " fremdriftsplan”.
" Fremdrift + kostnader = produktivitet
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2.3.2 Kontrakter som hierarkiske dokumenter

" A structure with legitimate authority, with a manipulable incentive system, with a
method for adjusting costs, quantities, and prices, with a structure for dispute
resolution, and with a set of standard operating procedures, looks very much like a
hierarchy, very little like a competitive market. Yet all these features of hierarchy are
routinely obtained by some sector of the economy (Stinchcombe 1985:126)”.

Stinchcombe (1985) sammenligner offshore progjektadministrasion med annen administrasjon
som har problemer med usikkerhet. Innenfor det gkonomiske omradet har for eksempel
programvareutvikling, byggebrangen og bilforhandler agenturer flere fellestrekk med
usikkerhetene i offshoreindustrien. Felles for disse bransiene er usikkerheten i begynnelsen av
progektet omkring hva som skal bli gjort og hvor mye det skal koste. Fordi en ansker &
redusere usikkerhetene setter en opp kontrakter med hierarkiske elementer. Dette gjer en ved
abygge mekanismer inn i kontrakten som gjer det mulig a endre kurs underveis og tilpasse de
forretningsmessige betingelsene i kontraktene til & svare pa enhver endring. P4 denne maten

skaper firmaene interne strukturer som er formet som et hierarki (Stinchcombe 1985).

De hierarkiske kontraktene bestér av tre forskjellige grupper av elementer. Den ferste og
kanskje viktigste gruppen omhandler strukturer som er grunnleggende for arbeidsforholdet

mellom operatar og leverander. Elementene i kontraktene bestar igjen av fem strukturer:

1. ordrestrukturer og autoritetssystemer

2. incentiv system — dvs. male eller observere prestasjonsnivaet til en leverander
3. driftsprosedyrer (standard operating procedures)

4. strukturer for konfliktl@sning

5. pristilknyttet variagoner i prestagonen

En kan her se en arsakssammenheng ved at dersom en far hgyere iboende risiko- og
kostnadsusikkerheter vil en fa et mer hierarkisk incentivsystem, noe som innebager mindre
ansvar for leveranderen med hensyn til kostnadsrisikoen (jfr. Stinchcombe 1985)°. De fem
elementene legger grunnlaget for & handtere usikkerheter som operatgren ofte gnsker a

8 Se avsnitt 4.6. for naamere forklaring om operater og leveranders kostnadsrisiko.
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behandle. Alle fem elementene er viktige nar operatgren ansker & forandre spesifikasioner,
nar leverandaren eller operatgren ikke kan forutsi kostnadene, eller ndr det er vanskelig &
male prestasioner.

Den andre gruppen er de fem elementene som de hierarkiske strukturene innenfor firmaene er
basert p&

1. arbeidskontrakter

2. tillit/tiltro forhold (fiduciary relations)

3. statussystemer og utfa@relsesincentiver

4. driftsprosedyrer (standard operating procedures)
5. mater

Jeg velger a vektlegge det 5. elementet som omhandler organiseringen av mgter pa prosjektet,
ettersom de andre elementene er knyttet opp mot myndigheter, medeiere i oljefeltet eller
basisorganisagonen til de involverte aktagrene. Organisasonskartet er i denne industrien ikke
et bilde av autoritetssystemet men spesifiserer hvem som vil organisere mgter og ikke hvem
som vil ta avgjerelser®. Ved & bruke hierarkiet som en strukturmekanisme for mater skaper en
et raskt system for a lgse konflikter. Denne raske maten a lase konflikter pa er spesielt viktig
nar en trenger ataen avgjarelse paomrader i progektet som haster (Stinchcombe 1985).

Den tredje gruppen er tre elementer en bruker for a forsikre seg om at operataren faktisk far
levert det han gnsker, slik han ansker det. Usikkerhetene innebagrer s mange eventualiteter at
en trenger innebygde mekanismer for endringer eller tilpasninger i kontrakten:

1. Usikkerheter omkring spesifikasjoner. Det vil si usikkerheter rundt hva operataren vil ha.

2. Kostnadsusikkerheter. Dette kan vage forretningsmessige eller juridiske usikkerheter
i operater - leverander forholdet.

3. Problemer med & oppdage en leveranders mislighold. Uten vedvarende intervensjon vet

ikke operatgren om det som skal bli utfert ifelge kontrakten har blitt levert.

® Se 0gsd avsnitt 4.6.2.
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Alle usikkerhetene ferer til et press for & skape strukturer som knytter operateren til
leverandaren, og leverandaren til eventuelle underleverandarer, dlik at regulerbare tiltak kan
bli gjort gjeldende. Usikkerhetene skaper derfor et behov for at hierarkiske elementer blir
innebygd i kontraktssystemet (Stinchcombe 1985).

2.3.3 Usikkerhet i Engineeringen

| avsnitt 2.3.1 viste jeg til hvilken stor rolle usikkerhetene i engineeringen spiller i
administreringen av progiekter. Jeg vil derfor ga litt neamere inn pa hva disse usikkerhetene
innebager. Engineering prestagoner blir sett pd som ett av hovedproblemene innenfor
usikkerhetene i administreringen av offshoreprosgekter. Det vanligste er ofte klager fra
leverander om at tegningsgrunnlaget for byggingen ikke blir levert i tide. Et annet argument
er at tegningene ikke inneholder nok informasjon nar en endelig far dem levert.

Stinchcombe (1985) nevner 3 forskjellige typer engineering usikkerheter:
1. Vitenskapelig eller teknisk usikkerhet

2. Usikkerhet om malsettinger

3. Usikkerhet om Engineering ansvar

Vitenskapelig eller teknisk usikkerhet kan knytte seg til det & veae uenig om tekniske ting
som; vil konstruksionen med dens vekt tale & bli flyttet pa en spesiell mate eller bli flyttet sa
langt? En ma sdledes prave a finne ut mer om tekniske eller vitenskapelige muligheter.

Usikkerhet om malsettinger kan vaae knyttet opp mot hva en skal gke eller redusere i
designet. En ma finne ut hva en virkelig vil slik at en kan prioritere hgyere mal fremfor lavere
mal i prosiektet.

Usikkert Engineering ansvar kan knyttes til endelige godkjennelser av planer. Hva som skal
bli gjort ma klargjeres gjennom ansvarlige avgjerelser. Disse 3 forskjellige usikkerhetene
skaper problemer for ledelsen av engineering arbeidet. Spesielt vanskelig kan det vaae nar
byggeprogektet arbeider tett opp mot engineering fullferelsen, nar prosiektene ikke er kjent
dik at alle avgjarelsene er usikre, ndr engineeringen er en del av den kritiske veien som kan
forsinke hele prosjektet og nar inndelingen av ansvar i ett nytt foretak skaper vanskeligheter.
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Hovedargumentet til Stinchcombe (1985) nar det gjelder hvordan engineeringsarbeidet bar
organiseres er at en trenger atai bruk det han kaller "decoupling principle”. Det innebager at
aktiviteter som er avhengige av hverandre ber bli administrert under det samme
ansvarsomrédet. Kun nér aktiviteter er "decoupled” ber de bli delt mellom forskjellige
firmaer, under forskjellige kontrakter eller bli gjennomfert av forskjellige avdelinger innenfor

ett firma. Dersom en gnsker a dele ansvaret trenger en derfor &” decouple” aktivitetene.

2.3.4 Kosthader og godkjenning

Et viktig element i prosektet er & holde kostnadene nede. Dette gjelder for bade
underleverandarene, engineeringsselskapet og operatagren. Hovedgrunnen til at en beskriver et
progekt som et nettverk av aktiviteter er at aktivitetene utgjer en link mellom tre
hovedressurser i progektet:

1. Pa "input” siden (tilfarsel) av hver aktivitet er det arbeidstimer og de estimerte
prosekttid ressursene som er viktige.

2. Pa”output” siden (produksion) er det administrasjonens evne til & kunne ga videre til
neste stadium som er den sentrale ressursen.

3. Manhours eller timeverk er det som ma betales for. A omgjere aktiviteter til antall
arbeidstimer danner grunnlaget for byggeleveranderens kalkulerte kostnader. Deretter
kommer anbudet og kontraktsprisen, og til dutt kostnadskontroll eller

oppfalgingssystem.

Stinchcombe (1985) viser til at enkelte firmaer antar at bare 15 prosent av kostnadene pa
giennomfarte progekter er materielle kostnader mens hele 65 prosent er kostnader knyttet til
arbeidstimer brukt til selve byggingen.

Den vanligste grunnen til at godkjennelser tar lang tid og lager mange komplikasoner i denne
industrien er at forskjellige organisasioner har forskjellig ansvar. Sagt pa en annen mate
prover de forskjellige organisasionene & maksimere eller redusere til et minimum forskjellige
parametre ved de samme engineering tegningene. Operatgren og eiergruppen gnsker a
maksimere profitten av investeringen i feltet. Byggeleveranderene preover & redusere
byggeutgiftene og arbeidsmyndighetene gnsker a redusere brudd pa arbeidsmiljgloven. Den
innviklede godkjenningsprosessen i progektorganisagonen ferer til problemer fordi viljen til

22



Kapittel 2: Teoretisk grunnlag

a produsere en godkjennelse innen tidsfristen ofte ikke samsvarer med hvor viktig
godkjennelsen er for fremdriften i progektet. Det vil s at ingenigrene og underleverandarene
har dérlig tid, mens de som godkjenner'® har meget god tid (Stinchcombe 1985).

Stinchcombe (1985:36) viser ogsa til ”incentive-consequence-correspondence principle” som
vil s at et ragonelt administrativt system vil bli ordnet pa en slik méte at god innsats som er
saalig viktig for hele foretakets framdrift bar bli belgnnet. P4 samme méte ber darlig innsats
bli straffet. Det generelle problemet oppstar ndr de som har myndighet til & godkjenne er i en
organisasion forskjellig fra de som er ansvarlige for utfarelsen. De som godkjenner er bundet
av gitt eget incentivsystem i stedet for et system som er ragonelt for et effektivt administrativt
progiekt. Dette farer igjen til ineffektivitet med hensyn til & gjere engineering informasjon om
til beslutninger, og farer til forsinkelser med a fa godkjennelser. Engineering informasjon ma
bli godkjent slik at en kan fa en endelig avgjerelse om hvordan en skal ga videre. Ethvert
gnske om & komme seg videre innebagrer et mangfold av godkjennelser, noe som igjen ferer
til en gkende mengde byrakratisk papirarbeid, og medfegrer lange perioder med venting pa

godkjennelser og avgjerelser patidsnivaet mellom investering og sluttoppgjer.

24  Tillit

| denne delen av teorikapittelet vil jeg ta for meg forskjellige teorier om tillit. Jeg vil begynne
med & skissere bytteteori slik som Fox (1974) ser den. Deretter tar jeg for meg Seligman
(1998) som innfarer et skille mellom tillit og tiltro. Ved hjelp av denne teorien far en et bedre
grunnlag for a forsta hvordan en skaper tiltro. Teorien vil ogsa legge hovedgrunnlaget for
analysen av tillit eller tiltro i kapittel 5. Til dlutt tar jeg for meg tillit mellom organisasoner
for & kunne knytte det narmere opp til temaet mitt da dette ikke har blitt dreftet av Seligman.
| det sistnevnte blir ogsa problemet med kontraktuell tillit belyst.

2.4.1 Ensosiafilosofisk tilnaaming til tillitsbegrepet

| boken ” Beyond Contracts. Work, Power and Trust Relations’ sier Fox (1974) at tillit og
mistillit er tydelige i sosiale relagoner, hvor de ofte blir uttrykt i rent personlige
sammenhenger. Boken tar for seg institugonalisert tillit, og tillit blir sett pa som innkorporert
i rollene og relasonene som noen personer palegger andre, eller forsgker a fa andre til a
akseptere. Fox (1974) definerer tillit som ” to have faith or confidence in” mens mistillit er

19v/anligvis operateren og myndighetene.
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” to have no confidence in” (The New English Dictionary sitert i Fox 1974:66). A si at X ikke
stoler pa Y, er det samme som asi at X har migtillit til Y (Fox 1974). Her skiller Fox seg fra
Giddens (1997) som mener at mangel patillit ikke automatisk betyr det samme som mistillit.

Individer gir utrykk for tillit og mistillit til andre — og oppfatter andre & gjere det samme mot
seg selv. Ikke bare i personlige forhold men ogsdii roller, regler og relasjoner som de palegger
andre eller har palagt seg selv. Dersom en person blir kneblet med regler som reduserer hans
forgodtbefinnende innenfor et gitt omrade kan det vaare at personen oppfatter det slik at noen
ikke stoler pa ham. Det er videre ogsa meget sannsynlig at denne personen gjengjelder det han
oppfatter som mangel pa tillit med mistillit. En gjengjeldende mistillit kan komme tilsyne ved
forskjellige méater & oppfare seg pa En dik dynamikk kommer veldig godt frem pa
arbeidsfeltet hvor det er mindretallet som tar en avgjarelse om organisagonsstrukturen for a
forseke a forme erfaringene til flertallet. Disse avgjerelsene sgker a fastsa hvem som tar
andre avgjarelser, ikke bare om daglig ledelse av organisasionen men om mal, hvilke midler
en bruker og hvilken status noen har. Innenfor hver av disse kategoriene er det noen personer
som er inkludert i og noen som er ekskludert fra den viktige avgjerelsesprosessen. Som en
konsekvens vil disse personene se pa seg selv som at personer har henholdsvis tillit (trusted),
eller mistillit til dem (distrusted). Ved at disse kategoriene oppstar med de forandringene som
de medferer, finner en at makt har en avgjerende betydning “ Power enables the few to
minimize their dependence on the many” (Fox 1974:14). En kan finne menster av tillit og
mistillit utviklet av individerss utgvelse av makt over andre i jakten pa sine egne mal (Fox
1974).

Bytte i seg selv er en frivillig handling individer gjer og som er motivert ut fra hva de skal fai
giengjeld for det som tilbys (Blau referert i Fox 1974). Det er hovedsakelig to former for
bytte; det gkonomiske og det sosiae byttet. Forskjellen mellom det gkonomiske og det sosiale
bytte er at et sosiat bytte ikke medfarer spesifiserte forpliktelser. Det sosiale byttet innebaarer
at en person gjgr en annen en tjeneste. Selv om det er en forventning om at personen skal fa
noe igjen for den tjenesten han har gjort er det ikke noe som er en betingelse for tjenesten. Et
gkonomisk bytte er derimot en transaksion som hviler pa en formell kontrakt som angir eksakt
hva som byttes, og sees ofte i sammenheng med lav tillit. Sosiat bytte sees ofte i
sammenheng med hay tillit. Det betyr likevel ikke at det sosiale byttet trenger & vage en
forutsetning for hgy grad av tillit. Haye tillitsrelagioner er hvor deltakerne deler felles mal og

24



Kapittel 2: Teoretisk grunnlag

verdier, har en felles falelse av langsiktige forpliktelser samt kommuniserer fritt og dpent, og

lar tvilen komme den andre til gode.

Kritikken mot bytteteori er knyttet opp mot forutsetningen om at sosiale relagoner alltid
innebagrer bytterelagoner. Teorien handterer ikke fenomener som tradigonell handling eller
generelle verdier, og det at menneskelige falelser kan vaae svaat varierende (Jary og Jary
1995). Slik Fox skisserer tillit far en ikke, etter min mening, en god nok forstaelse for hva
tillit bygger pa, eller hvordan en far det. For & kunne fa et bedre grunnlag for a forsta hvordan
tillit utvikles har jeg derfor valgt a bruke Seligmans (1997, 1998) teori.

2.4.2 Tillit ogtiltro

| dette avsnittet vil jeg redegjare for Seligmans artikkel ” Trust og Sociability” fra 1998.
Bakgrunn for tillitsproblemet, som her er beskrevet, far en i hans bok” The problem of Trust”
(1997). Seligmans utgangspunkt er at bruken av ordet tillit er for l@s og upresis. Tillit har blitt
"adoptert” av forskjellige politiske grupper og individer med forskjellige politiske agendaer,
som har lagt sin egen forstaelse av tillit til grunn. Pa grunn av dette har tendensen i vestlige
samfunn veat at en har brukt tillit som et analytisk konsept eller politisk sagord for a
legitimere forskjellige agendaer. Tillit har ogsa blitt mye debattert i akademiske kretser
(Seligman 1997).

Seligman (1997) mener at en forstaelse av tillit er sentral for & kunne analysere ulike sosiale
formasioner og de forandringene de gjennomgar pa slutten av det 20. &rhundre. Ved a
tilnaame seg problemet analytisk kan en unnga forvirring, og forsgke a fastsda hva som gjar
samfunnet sivilisert. Det er i denne sammenhengen viktig at en har en klar forstaelse av hva
bruken av ordet tillit innebagrer. Tillit er ikke bare ngdvendig for at samfunnet skal fungere.
En trenger ogsa en spesiell form for generalisert tillit, rotfestet i moderne individualistiske
normer for at det siviliserte samfunnet skal kunne fungere. " To call for the establishment of
civil society without taking into consideration the fundamental terms of trust in society is but

an empty exercise” (Seligman 1997:7).

Tillit er en grunnleggende form for menneskelig interakgon og en ideell samfunnsmodell
ifglge Seligman (1997). Han skiller tillit fra lignende begrep som tiltro (confidence), tro

25



Kapittel 2: Teoretisk grunnlag

(faith) og fortrolighet (familiarity) for & fa et klarere bilde pa de soside og historiske
betingelsene hvor denne form for interakgon fremstar. Han papeker at det er innenfor den
antatte motsigelsen mellom det offentlige og private at problemet med tillit som oftest er til
stede. Seligman vektlegger at mangel pa tiltro er vesentlig forskjellig fra mangel pa tillit. |
artikkelen fra 1998, skiller Seligman tillit (trust) fra tiltro™ (confidence) ved & s at tiltro er
knyttet opp mot kunnskap eller forutsigbarhet om andres handlinger, mens tillit er nadvendig
for & kunne opprettholde interaksjonen ved fravaaret av en dik kunnskap.

Tiltro (confidence) er altsa basert pa kunnskap om hva som vil komme. Denne kunnskapen
kan vege basert pa sanksioner eller likhet og fortrolighet. Sikkerheten er har i form av
sankgioner er basert pa at partneren i interaksjonen ogsa kjenner til sanksionene som vil bli
gjort gjeldende dersom han eller hun ikke klarer & leve opp til betingelsene i avtalen. Med
likhet og fortrolighet viser Seligman (1998) til det & ha samme interesser, og samme
holdninger nér det gjelder moral og adferd. Nar man er like kan man forutse den andre partens
handlinger. Den signifikante andre trenger imidlertid ikke veare lik i det hele tatt, en trekker
gjerne konklusjoner pa bakgrunn av personens religion, hvor han gikk pa skole og streket

hvor personen bor.

Tillit — er ngdvendig ndr det ikke er noe grunnlag for tiltro, eksempelvis nar adferd ikke kan
forutsees eller nér fremmede er en del av interaksjonen. Grunnen til dette er enten at det ikke
finnes et system hvor sanksjonene kan bli gjort gjeldende, eller at det ikke er noen
underliggende falelse av fortrolighet. Forestillingen om systemets grenser er grunnleggende
for tillit og for & kunne se tillit som et moderne fenomen. Systemets grenser er egentlig
grensene for kunnskap, eller grensene for var mulighet til & forutsi andres adferd og er derfor
et spesielt moderne fenomen. Tradisonelle samfunn var samfunn med et hgyt niva av
forutsigbarhet og det var derfor et hgyt niva av tiltro basert pa en kombinasjon av fortrolighet
og sankgoner. Det som er utenfor systemet er totalt ukjent og derfor farlig. Grensene er klare
og nar situasioner oppstar, som ikke passer inn i systemkategorien, blir situagonene oversatt
til uttrykk som systemet kan tilpasse seg. Det moderne samfunnet er helt motsatt. Selv om en
ikke kan ga ut ifra fortrolighet, gar det moderne individet inn i et utall av interaksoner med

1 Luhmann (referert i Giddens 1997) skiller ogsd mellom tillit og tiltro. Han vektlegger at tillit skal forstas i
forbindelse med risiko mensttiltro grunner i at en tar for gitt at det en er fortrolig med, ikke vil endres.
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andre individer med bakgrunn i noe som er beslektet med tillit. Seligman (1998) sier at dette

kan vaae en form for solidaritet.

Kontrakter kan bety mangel pa tillit fordi de setter opp betingelser for tiltro og forutsigbarhet
som er bygget pa sankgoner. Likevel innebagrer fremveksten av kontrakter i det 19. arhundre
en seer over det ukjente og autonome individet, hvor tillit mellom individene kan
forekomme. Pa den ene siden har en kontrakten, pa den andre siden er det nye betingelser for
vennskap mellom individer og hva som angar dem. Pa ulike mater representerer begge
fremkomsten av det nye " selvet”, hvor tillit er en mulighet. Tillit innebaerer en anerkjennelse
av den andres personlighet uansett personens sosiae rolle. ” Trust then is a recognition of
alter’s agency” (Seligman 1998:398). Tillit er ikke bare et middel for & handtere risiko, det
innebagrer ogsarisiko. Det er ved systemgrenser at roller, oppfarsel, forpliktelser, definisoner
av gjensidighet og felleshet kan forhandles om. Ved disse grensene er muligheten for afinne

tillit sterst, fordi riskoen er starst.

2.4.3 Tillit mellom organisasjoner

Under diskugonen i 2.2 viser Stinchcombe (1985) til at agenturer i bilindustrien har
fellestrekk med offshoreindustrien nér det gjelder usikkerheter. Jeg har derfor valgt a ta med
en artikkel om tillit mellom leveranderer i bilindustrien. Sako og Helper (1998) har i
artikkelen om ” Determinants of trust in supplier redtions’ undersgkt den bestemmende
faktoren for felles tillit mellom kunden og leveranderorganisasonen. Utgangspunktet for
artikkelen er ansket om a operasionalisere tillitsbegrepet, og a finne forhold som gjer det
lettere & oppna og vedlikeholde tillit. Den japanske og amerikanske hilindustrien har vaat
grunnlaget for undersgkelsen. Artikkelen vektlegger den gkonomiske disiplinens fokus, pa
hvordan tillit skapes. Dette blir kombinert med den psykologiske disiplinens surveyteknikk
som er utviklet for a male tillit. Det blir brukt gkonomiske transaksjonskostnader, spillteori og
bytteteori og med utgangspunkt i dette utledes en modell for hvilke faktorer som er
bestemmende for tillit. Ved hjelp av regregonsanalyse kommer Sako m.fl. (1998) frem til at
de bestemmende faktorene for tillit er forskjellig fra de bestemmende faktorene for
opportunisme. Sako m. fl.(1998) vektlegger at det kun er fruktbart & undersgke tillit fra
leveranderens synspunkt pa grunn av det som han kaller egne forsterkede forventninger. Med
det mener han at en kunde ikke kan ha vedvarende tillit til en leverander dersom leverandaren
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begynner & fa mindre tillit til kunden. En skiller mellom tre typer tillit i denne

sammenhengen:

?? tillit knyttet til kontrakten - vil den andre parten gjennomfere det en har blitt enig omi
kontrakten ?

?? tillit basert pA kompetanse - er den andre parten i stand til & gjere det han sier han skal
gjore?

?? tillit basert pa velvillighet - vil den andre parten forplikte seg til & jobbe for felles

goder uten atafordel av dem selv?

En forutsetning for tillit som velvillighet og tillit knyttet til kontrakten, er fravaaet av
opportunistisk oppfarsel. Mangel pa opportunisme farer likevel ikke til at en automatisk far
velvillighet. Tillit kan derimot sies & vage en forventning fra en representant om at dens
handelspartner vil opptre pa en gjensidig akseptabel mate. Kontrakter blir sett pa som en
delvis forsikring kun mot opportunisme. Pa grunn av usikkerheter og kompleksitet er
kontrakter nesten altid ufullstendige og gir derfor ingen garanti for hva kunden kan gjare
under uforutsette omstendigheter. Det betyr at kontrakter ikke gir noen sikkerhet for at den
andre parten vil opptre pa en gjensidig akseptabel méte, s lenge kontrakten ikke palegger
dem det. Pa grunn av det uforutsigbare i forretningsmiljget blir opportunisme vanskelig da det
for firmaet, kunden eller leverandaren, vil veae vanskelig & skrive fullstendige kontrakter
(Williamson, 1975 i Sako 1998).

Sako m.fl. (1998) konkluderer med at japanske leveranderer hadde en starre evne til a skille
mellom de forskjellige typene tillit. De sa heller ikke pa tillit som det direkte motsatte av
opportunisme. Betingelsene for & oppna og vedlikeholde tillit, og som begrenser
opportunisme, var langsiktige forpliktelser, informasonsutveksling, teknisk assistanse og
kundens omdgmme. Vertikal integrason gav ingen signifikant redukson i kundens
opportunisme i den multivariate analysen. Japanske leverandarer var mer tillitsfulle enn de
amerikanske leverandarene. En fant at de amerikansk-japanske forskjellene ikke bare 14 i
begrepsdannelsen av tillit og de forskjellige nivaene av tillit, men ogsd i de bestemmende
faktorene for tillit og opportunisme. Saglig langsiktige kontrakter ble i de amerikanske
firmaene forbundet med starre opportunisme (Sako m.fl. 1998) Dette motsier det som Norsok
ser om at langsiktige kontrakter ferer til sterre tillit. (Norsok 1995). De bestemmende
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faktorene for tillit og for opportunisme ble funnet a vaare forskjellige, saalig i Japan. En kan
se det i sammenheng med at teknisk assistanse fra kunden er viktig for & gke tillit knyttet opp
mot velvillighet men ikke som en beskyttelse mot opportunisme fra kundens side. Sako m. fl.
fastslar at kunden kan bli tvunget til & oppfere seg pa en forutsigbar tillitvekkende eller ikke-
opportunistisk méte dersom de ikke uten problem kan erstatte navaaende leveranderer uansett

andre faktorer.

25  Oppsummering

Organisagonsteorien har i det 20. &rhundre utviklet seg fra synet om at problemer med
arbeidstagerne skyldtes biologisk uegnethet til ukorrekt handtering av dem. Moderne
arbeidsorganisasioner er mer eller mindre basert pa den teoretiske forstaelsen av byrakratiet
som Weber la grunnlaget for (Watson 1995). Byrakratiet har mett kraftig kritikk fra flere hold
og har vaat omdiskutert blant teoretikerne. Det har likevel sine tilhengere som mener at
dersom en sier at byrakratiet har skylden for de store organisasonenes svakhet, lurer en seg
selv (Perrow 1986). Byrdkratiske organisasoner innebager et formelt hierarki hvor
forskjellige posigoner innehar en spesiell kompetanse (Perrow 1986). Organisagonen er
likevel fanget i et paradoks da instrumentet for selve organisagonen, mennesket, er et
selvreflekterende individ som har sine egne mal (Watson 1995). En kan trekke paralleller med
dette paradokset og spenningen mellom autoritet og autonomi i organisagonen. Hvor mye
skal en vektlegge individets autonomi pa bekostning av organisasionens autoritet? Hvis det er
for mye fleksibilitet i organisagionen vil det kunne bli problemer med utevelsen av autoritet
eller besluttsomhet og mangel pa ansvarlighet. En trenger derfor en viss grad av hierarki i
ethvert formelt organisert samarbeid (Perrow 1986). | olje- og gassindustrien er det
tungtveiende grunner til & felge opp spenningen da usikkerhetene i bransien gjer den mer
prekes.

| sin artikkel byrakratisering og handverksstyring sier Stinchcombe (1959) at byggeindustrien
ikke har en byrakratisk oppbygd administrasion da dette krever langsiktig stabilitet i
administragionen | byggeindustrien har en i stedet en rasonell administrason som kan
handtere problemer som ustabilitet og fleksibilitet. Denne industrien har pa tross av dette
likevel mange av de samme funksionene som, for eksempel, en byrakratisk administrasjon i
masseproduksionsindustrien.. Stinchcombe (1985) papeker at de usikkerhetene en har i
oljeindustrien har flere fellestrekk med de som en finner i byggeindustrien. Man kan
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sammenligne det med administrering av usikkerheter i Nords@gen hvor det er usikkerhet om
hva som skal gjares pa rett sted til rett tid. Prosjektorganisasionen vil derfor vaae en aktiv
administragion uten stabile gjentakelsesprosesser. Ved a innfare hierarkiske elementer i
kontraktene forsgker en a redusere disse usikkerhetene.

Med utgangspunkt i bytteteori ser Fox (1986) pa grader av tillit som er inkorporert i rollene
og relasonene som noen personer palegger andre. Han skiller mellom gkonomisk bytte og
sosialt bytte og viser til at den ferstnevnte ofte er sett i sammenheng med lav tillit, mens den
sistnevnte ofte er sett i sammenheng med hay tillit.

Med bakgrunn i Seligman (1998), far en et bedre innblikk i hva en bygger tiltro pa og nar tillit
opptrer. Tiltro bygger pa sanksoner pa den ene siden og likhet og fortrolighet pa den andre
siden. Sankgoner gir aktgren en sikkerhet som innebager at dersom en ikke oppfyller
betingelser i en avtale vil sanksjoner tre i kraft. Tillit er noe som er ngdvendig nar tiltro ikke
foreligger, med andre ord nar det ikke er noe grunnlag for sikkerhet. Jeg vil i oppgaven
hovedsakelig stette meg til Seligmans syn pa forholdet mellom tiltro og tillit under dreftelsen
om tillit i KUP. Hovedtemaet mitt er som nevnt a se pa hvordan tillit pavirker og pavirkes av
spenningen mellom struktur og fleksibilitet i KUP. Ettersom det er vanskelig a se tillit isolert

har jeg valgt & setillit i sammenheng med organisasionsstrukturen og usikkerhetene i bransjen.
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3.0 METODE

31 Valg av metode

Som nevnt er temaet for denne hovedoppgaven sosiale relagoner i progektstyring i olje- og
gassindustrien. Problemstillingen for oppgaven er: Tillit som forutsetning for og konsekvens
av spenningen mellom struktur og fleksihilitet i Kérstg Utbyggingsprosjekt. Jeg har valgt a
dele bade teorien og analysen av datamaterialet inn i tre hovedavsnitt for & se sammenheng
mellom tillit, organisasionsstruktur og usikkerhet. Ved a intervjue informanter fra bade
operater og leverandgrer gnsket jeg & fa et innblikk i aktegrenes opplevelser og erfaringer av
samarbeidet dem imellom.

Kvalitativ metode blir sett pa som saarlig egnet dersom en gnsker a finne meningssammenhenger
eller saker et totalperspektiv. Metoden kan ogsa sies & gi best meningsinnhold ved studier av
sosiale prosesser (Holter 1982) og nar en gnsker a fa vite noe om hvordan mennesket forstar
sin egen verden (Kvale 1999). Innen kvalitativ metode finnes ulike alternative metoder for &
fa frem egenskapene ved de studerte fenomenene. Det kan vage observagon,
dokumentanalyse og informant- og respondentintervjuing (Repstad 1996). Ved & bruke disse
metodene sgker en a komme i et mer direkte og neat forhold til de som intervjues (Kalleberg
1982).

Jeg har brukt semistrukturerte intervjuer i datainnsamlingen. Fordelen med semistrukturerte
og ustrukturerte kvalitative intervjuer er at de er preget av fleksibilitet fordi forskeren kan
falge opp med tilleggsspersmal eller intervjuer senere (Repstad 1996). Problemstillingene i et
kvalitativt forskningsopplegg formes og omformes ofte underveis (Kalleberg 1982) og for
meg var det viktig ettersom jeg ikke hadde noen klar problemstilling da jeg startet intervjuene
pa Karstg. Foruten intervjuene er bakgrunnsmaterialet jeg baserer meg pa i denne oppgaven
organisagonskart for KUP samt Weekly Progress Report fra en av underleveranderene.
Sistnevnte beskriver i detalj alt som ma rapporteres til kunden i Igpet av en uke. Jeg har videre
anvendt Weekly Report fra KUP administragonen med detaljer over fremdrift,
oppsummering og prognose av budsettkostnader. Den pétenkte kontra den faktiske
arbeidskraften som har blitt brukt i prosiektet er ogsa med i denne rapporten. Denne

oversikten omhandler tre av underleverandgrene som har kontrakt med operateren'®. | noen

12 se avsnitt 4.6.1 for neamere forklaring
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tabeller gar oversikten tilbake til 1998 og viser leverandgrenes progresion frem til februar
2000. Ytterligere har jeg vektlagt Norsok anbefalinger fra 1995 og Norsok samspill-rapport
som kom ut i 1998. P& denne maten far en et innsyn i hva denne industrien ensker a oppna for
akunne redusere tid og kostnader ved utbygginger.

Utgangspunktet mitt var som tidligere nevnt & fokusere pa aktgrenes opplevelser og erfaringer
av samarbeidet i progektet. Det var viktig med fleksibiliteten den kvalitative metoden
innebager fordi jeg ansket & benytte ulike intervjuguider da informantene representerte
operatar, hovedleverander eller underleverandgr. En annen grunn til & benytte ulike
intervjuguider var at noen av intervjuene skulle forega pa engelsk.

3.2  Forut for datainnsamlingen

3.21 Tilgang til feltet

| utgangspunktet var det ikke noen lett sak a fatilgang til feltet, pa grunn av det avgrensede
temaet jeg hadde valgt. Olje- og gass industrien var i en nedgangsfase i Norge da jeg startet pa
hovedfaget og det var ikke mange nye planlagte progekter. Jeg var derfor klar over at hvis jeg
skulle kunne skrive en hovedfagsoppgave med dette som tema, ble den sterste utfordringen &
finne et progekt jeg kunne fa adgang til. I1felge Datatilsynet er forskeren palagt & innhente
tillatelse for gjennomfering av intervjuer etter visse satte regler. Det var av den grunn
negdvendig for meg & henvende meg til hovedorganisasionen til en av operatarene pa norsk
sokkel. Gjennom LEXwell, samfunnsviternes nagingslivsutvalg, fikk jeg i november 1999
kontakt med en samfunnsviter som jobbet i et av operatarselskapene pa den norske sokkelen.
Denne personen videreformidlet kontakten til de aktuelle organene i selskapet, og i mars 2000
fikk jeg adgang til Kérstg anleggene i Nord-Rogaland. Via min kontaktperson pa Kérstg ble
jeg fortalt at progektet skulle vaae mekanisk ferdigsstillt innen 7 uker. Jeg var av den grunn
nedt til & fa fortgang i prosessen rundt prosjektbeskrivelsen da jeg gnsket a intervjue personer
pa prosiektet. Pa det tidspunktet hadde jeg ikke levert inn noen prosjektbeskrivelse noe som
ville bety begrenset tid med a utarbeide intervjuguiden. Resultatet ble imidlertid at jeg fikk
tilgang til det starste utbyggingsprogektet paland i Norge, KUP.

3.2.2 Utvalg av informanter

Nar en skal velge ut hvem en skal intervjue vil det vaae naturlig & gjere noen sonderinger pa
forhand dlik at en har klart for seg hvem som kan svare pa hva (Repstad 1996). Min fordel var
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at jeg hadde jobbet som progektsekretaa tidligere og jeg hadde av den grunn en god idé om
hvem som ville vage interessante a intervjue. Fordi oppgaven min fokuserer pa hva som skjer
i lgpet av progektet var det viktig at jeg intervjuet personer som det var stor sannsynlighet for
hadde jobbet der i ale de tre arene det tok a gjennomfare KUP.

Utvalget mitt bestér av 12 informanter. For & oppna spredning i materialet intervjuet jeg to
personer fra seks forskjellige firmaer inne pa Kéarstg-anlegget. Informantene representerer
operater, hoved- og underleverandarer. Firmaene har forskjellig nagonalitet og jeg intervjuet
sdledes informanter bade fra norske, engelske og belgiske firmaer. Da jeg skulle se pa
samarbeidet mellom firmaene ensket jeg a intervjue personer i prosjektstyringsgruppen hos
det enkelte firmaet pa prosiektet. Alle informantene er menn mellom 37 og 56 ar, med lang
erfaring fra bransien. De fleste av dem er ingenigrer eller sivilingenigrer med lang erfaring.
De av informantene som ikke har formell utdannelse hadde hovedsakelig lengre erfaring i

brangen enn de med hgyere utdannelse.

Datatilsynet padlegger en som forsker & opprette kontakt etter bestemte fremgangsméater.
Kontaktpersonen min opererte derfor som bindeledd mellom meg og de aktuelle aktarene jeg

gnsket aintervjue og videreformidlet informasjonsbrevet mitt.

3.3 Datainnsamlingen

Det er en forutsetning for den kvalitative analysen at datainnsamlingene bringer forsker og
den som blir utforsket nexmere hverandre. Med dette mener en at kommunikasjonen blir
tydeligere og den utforskede kan ha mer innflytelse pd, blant annet, problemstillinger
(Kalleberg 1982).

Under datainnsamlingen hadde jeg et to ukers opphold pa Karstg hvor jeg bodde i
brakkelandsbyen. Jeg métte ogsa giennomga et sikkerhetskurs, noe som var ngdvendig nar jeg
skulle inn pa selve anlegget og intervjue noen av underleverandarene. Kontorene til KUP

administragionen og bo- og spisebrakkene |a utenfor porten til selve anlegget.
3.3.1 Intervjustedet og gjennomfaring av intervjuene

Kontoret hvor jeg forberedte intervjuene var i brakkene til KUP administragonen, og jeg lot

det av den grunn vaae opp til informantene om de ville komme til mitt kontor eller velge ala
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seg intervjue pa sitt eget kontor. Bakgrunnen er at det er viktig at informantene blir intervjuet
pa et neytralt, sted eller et sted hvor de faler seg hjiemme (Repstad 1996). De fleste
underleverandgrene valgte a bli intervjuet pa eget kontor, pa grunn av at de ensket a vege
tilgjengelige. Progektet var i en kritisk fase og informantene var preget av tidspresset.
Ulempene med & intervjue informantene pa deres eget kontor var at vi noen ganger ble

avbrutt. Jeg oppfattet imidlertid ikke dette som noe stort problem.

Ved giennomfaringen av intervjuene valgte jeg a bruke lydbandopptaker. Fordelen er at en
kan konsentrere seg om hva den intervjuede sier og en trenger ikke tenke pa hva som skal
noteres (Repstad 1996). | informasionsbrevet hadde jeg informert om at jeg ville ta i bruk
lydbandopptaker og det var derfor ingen av informantene som stilte sparsmal ved dette. Selv
om jeg hadde laget en intervjuguide vektla jeg at informantene skulle fa snakke sa fritt som
mulig. Jeg fikk ogsa et inntrykk av at informanten pa forhand hadde gjort seg opp en mening
om hva de ville snakke om angaende samarbeidet pa prosektet. Saalig gjaldt dette spersmalet
om hva som var annerledes ved Karstg prosiektet i forhold til andre prosiekter som
informantene hadde jobbet med tidligere. Et fellestrekk for de fleste av informantene var at de
hadde tatt informasjonsbrevet veldig bokstavelig angdende hvor lang tid intervjuet tok. Jeg
skrev at intervjuet ville ta cirka en time og det hadde alle informantene innstilt seg p&. Som en
innledning til intervjuet gjentok jeg for informantene at deltakelsen var frivillig og at de ogsa
kunne trekke seg ndr som helst under eller etter intervjuet. Informantene virket ivrige etter a
komme i gang da de syntes a veae opptatt av at den avsatte timen ikke skulle overskrides.
Ettersom intervjuet skred fram slappet informantene imidlertid mer av og de tok seg tid til &
snakke om temaget ogsa etter at jeg var ferdig med mine sparsmal.

3.3.2 Forskerensrolle

Forskningen kan reise etiske problemer i forholdet mellom forsker og utforsket (Holter 1982).
Forskeren ma vage klare over likheten mellom forskningsintervijuet og det terapeutiske
intervjuet. Forskeren ma ogsa oppfylle etiske krav om a skape en trygg situason for
intervjupersonene (Kvale 1999). Jeg hadde sendt med en informasionsbrogyre om hva
sosiologi ved UIB var dik at informantene kunne lese om faget. De faareste hadde lest denne
brogyren. Informantene er menn med lang erfaring innenfor slike progekter og de var nokK i
tvil om hvor god innsikt jeg hadde i brangen. Noen av informantene valgte a forklare
naamere dersom de brukte termer som er spesielle for brangen, mens andre tok det for gitt at



Kapittel 3: Metode

jeg kunne dem. Jeg faite ogsa at flere av informantene var usikre pa hva jeg var ute etter.
Inntrykket mitt var at de hadde en forestilling om at jeg skulle stille mer spersmal rundt selve
stillingen de hadde i progektet.

34  Anonymitet og personvern

Datatilsynet har regler for personvern og oppgaven min ble ogsa underlagt konsesjon. Som
forsker skal en sgrge for at informantenes anonymitet blir sikret. | mitt tilfelle vil det gjelde
bade navnet pa privatpersoner, men ogsa navnet pa firmager. | startfasen med hovedoppgaven
var utgangspunktet at jeg ikke skulle oppgi navnet pa prosiektet, men bruke et fiktivt navn.
Jeg kom raskt frem til at det ville vagre sd @ s umulig ettersom jeg var ngdt til & beskrive
hvilke forhold informantene jobbet under og hva de skulle bygge. Det ville ogsa
vanskeliggjare beskrivelsen av KUP som er en del Asgard™ prosjektet. | og med at jeg métte
presisere a8 KUP var Norges sterste utbyggingsprosiekt pa land, ville det ikke veae sa
vanskelig a gjenkjenne prosiektet. Informantene og firmaene har jeg derimot brukt fiktive
navn pa De som er kjent i bransien kan nok klare a fastsla hvilke firmaer som er involvert
ettersom det er offentlig kjent hvilke aktgrer som har deltatt i progektet. Det kan vege
vanskelig for meg a vagre helt sikker pa anonymiteten da miljget er tett og "alle vet hvem alle
er”. Poenget med anonymiteten vil likevel vaae & vise at det er prosessen rundt samarbeidet
mellom aktarene som er viktig for oppgaven min og ikke hvem disse personene er.

35  Styrkeog svakheter med gjennomfgringen av oppgaven.

| materialet mitt er det forhold som kan svekke dataenes troverdighet. Nar en skal gjere en
undersgkelse om samarbeid mellom firmaer kan en stille sparsmal ved hvor dpent de
forskjellige informantene uttaler seg. Er det mye som ikke blir kommunisert pa forskjellige
grunnlag? Noen informanter snakker utilslart om eksempelvis holdninger til andre akterer
mens andre igjen er mer tilbakeholdne.

Tidsaspektet kan vagre vanskelig ettersom det er basert pa informantenes erindring av forhold
som har skjedd nesten tre ar tilbake i tid. Som jeg har pdpekt tidligere intervjuet jeg
informantene da det var ca to uker til anlegget skulle vare mekanisk ferdigsstillt™.
I nformantene kan derfor huske feil eller se ting pa en annen méte. Det kan vaare negativt fordi
informanten kan ha hatt erfaringer gjennom prosjektet som ikke blir vektlagt. Problemet kan

13 Forholdet mellom Asgard og Kérsta vil jeg komme naamere inn pai avsnitt 4.2.
14 Det vil s at byggingen er ferdig, en skal etterpd begynne uttestingen av anlegget.
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vage at en i avsutningsfasen er veldig fokusert pa a bli ferdig. Informanten kan sdledes ha
vanskelig for a ga tilbake i tid og gjenerindre hva som har vaat positivt og negativt. Pa den
annen side kan en ogsa se det som en styrke at jeg intervjuet informantene da det kun var to
uker igjen til ferdigstillelsen av anlegget. Grunnen til dette er at avdutningen er den mest
hektiske fasen og usikkerhetene og presset rundt tidsplanen kommer ekstra godt frem. Det er
kanskje ogsa spesielt i en dlik fase at tillit/tiltroen blir satt pa preve.

Jeg bodde pa Karst@ i to uker og fikk et godt inntrykk av den hektiske aktiviteten. Jeg fikk
ogsa en bedre forstéelse av hvor de forskjellige aktgrene jobbet og hvordan firmaenes
kontorer var plassert i forhold til hverandre. Nar en oppholder seg i det miljget en gnsker &
giennomfare en undersgkelse om, far en innfering i sprakbruken, de daglige rutinene og
maktstrukturene (Kvale 1999). Et annet moment var at jeg var en ung kvinne pa en
mannsdominert arbeidsplass og informantene var nok usikker pa hvor mye kunnskap jeg
hadde om brangen. | denne sammenhengen anser jeg mine tidligere erfaringer innenfor
brangen bade i utlandet og i Norge som viktig. Fordi en i oljebrangen har et internasonalt
milj@ og noen intervjuer méatte gjennomferes pa engelsk, var det en fordel at jeg har bakgrunn
fra et engelskspraklig milja. Avslutningsvis ma det poengteres at jeg bare har sett pa en liten
del av det store og omfattende progektet som KUP utgjer.
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40 KUP: PROSIEKTSTYRING OG PROSIEKTORGANISASION

41  Innledning

Kérstg Utbyggingsprosiekt (KUP), som jeg baserer min oppgave pa, er en del av Asgard-
progektet pa den norske kontinentalsokkelen. Jeg vil derfor farst kort skissere Asgard-
progiektet for a vise hvilken rolle KUP spiller her. Deretter vil jeg ta for meg utviklingen til
Kérstg behandlingsanlegg fra starten og opp til i dag og vektlegge hva den siste utbyggingen,
KUP, innebazer.

For & kunne forsta hvilket miljg aktarene jeg har intervjuet jobber i vil jeg beskrive hvilke
faser progektet gar igijennom, hvordan KUP organisasonen er oppbygd og hvilke
kontraktsformer som finnes i dette prosektet. Jeg vil ogsa diskutere tillit, hvordan den
ingenigrfaglige litteraturen ser pa tillit og hva slags former for tillitskapende mekanismer en
har i progektet.

42  Asgard

Asgard har vaat et kontroversielt prosiekt i norsk oljehistorie pd grunn av store
kostnadsoverskridelser. Asgard-utbyggingen var igjen delt opp i fire deler:

1. Utbyggingen av Asgard-feltet p& Haltenbanken som bestér av falgende:

Asgard A — produksjonsskip

Asgard B — flytende gassplattform

Asgard C — lagerskip

2. Gassrerledning, Asgard Transport, fra Asgard til Kérstg gassanlegg i Rogaland

3. Kérstg Utbyggingsprogiekt (KUP)

4. Europipe Il, 660 km lang gassrerledning fra Karstg til Dornum i Nord-Tyskland
(Informasjonshefte: Kéarstg Gasshehandlingsanlegg, januar 2001).

P& Asgard feltet ble verdens stearste undersjgiske produksionsanlegg, med 51 branner delt pa

17 rammer p& havbunnen, installert. Herfra gér gassen til Kérstg som sluttbehandler Asgard
gassen og sender den videre til kontinentet (Stavanger Aftenblad 17.04.2000).
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43  Kérstg Utbyggingsprog ekt (KUP)

Kérstg gasshehandlingsanlegg spiller en viktig rolle for transport og behandling av gass og
kondensat (lettolje) fra felt pa den norske kontinentalsokkelen. Den farste byggingen pa
Kérstg startet i 1981. Opprinnelig skulle anlegget motta og behandle gass fra felt i den
nordlige delen av Nordgjgen. Det er fremdeles en sentral oppgave for anlegget selv om mye
har forandret seg siden oppstarten. Den 25.07.1985 ble Kérstg anlegget satt i drift og den
farste gassen ankom anlegget. | oktober samme &r ble den ferste gassen sendt til Emden i
Tyskland. Den farste utvidelsen pa Karsta ble iverksatt i 1990 for & kunne taimot kondensat
fra Sleipner omréadet. Oppstart var i oktober 1993.

Den tredje byggingen pa Karsta startet i 1997 og er Norges starste industriutbygging pa land.
Selve utbyggingen omfattet et nytt mottaksanlegg for Asgard gassen, et gjenvinnings- og
behandlingsanlegg for etan, et ekstraksionsanlegg for & separere rikgass i terr- og vatgass og
et frakgoneringsanlegg hvor den vate gassen skal separeres i nafta, propan og butaner. Videre
bestar utbyggingen av to fjellhaller for lagring av propan, nytt kaianlegg og ny inntakstunnel
for gavann som skal kjgle ned behandlingsanleggene. Disse delprosektene ble samlet i et
felles utbyggingsprosiekt kalt KUP. Oppstart var 1. oktober 2000 og kapasiteten pa anlegget
ble da fordoblet (Informasjonshefte: Karstg Gassbehandlingsanlegg, januar 2001).

Per i dag er Karstg anleggene Europas sterste produsent og utskiper av vatgasser. Anleggene
er verdens tredie starste LPG (liquefied petroleum gas) produsent. Vatgassene propan,
normal- og isobutan og nafta skilles fra tarrgassene metan og etan. Vatgassene og stabilisert
kondensat lagres i tanker far de fraktes ut med skip. Tarrgass, i hovedsak metan, eksporteres
fra Karstg gjennom rarledningen Europipe Il og gjennom transportsystemene Statpipe og
Norpipe til kontinentet. Etter den diste utbyggingen, KUP, vil den samlede
behandlingskapasiteten for vatgass vaare 22 milliarder Sm3 pr. &r. | tillegg er det et eget anlegg
for uttak av etan og et 250 000 n? stort propanlager. Dette propanlageret er to store fjellhaller
med en samlet kapasitet pa 90.000 tonn (Informasjonshefte: Kéarstg Gasshehandlingsanlegg,
januar 2001).

Som tidligere nevnt har jeg intervjuet informanter fra henholdsvis operater, hovedleverander
og fire underleveranderer. If@lge Stinchcombe (1985) vil operatagren opptre som en agent for
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eiergruppen til feltutbyggingen. | Kérstgprosjektet eier SD@E™ mer enn 60 prosent i anlegget,

operateren har en eierandel pa 17 prosent, mens de fire andre partene eier resten.

44  Stadienei et prog ekt
Fordi Kérstg ferst og fremst er et gassbehandlingsanlegg har jeg valg & ta med Ferreira og
Rogerson (1999) tabell for a vise de stadiene som er vanlige i dike prosjekter.

Ordre og Design Design
generelle | ——»  Konsept | ®| detajer | ®| Anskaffelser
spesifikasjoner

Byggefasen »  Uttesting |~ Op%st_f;\;t-l
I

Stadiene i et byggeprogjekt for et behandlingsanlegg

Stadiene kan sees p& som prosjektets hovedmilepader™.

Et progekt styres gjennom faser hvor det pa hvert trinn er arbeidsoppgaver som skal utfares,
kontrolleres og falges opp. En er avhengig av en systematisert prosess etter en bestemt
faseinndeling for & kunne ha bedre styring og samordning i prosiektet. En har derfor en
modell som plasserer alle deloppgavene i prosessen i forhold til hverandre (Veierad 1993).

Hver fase bestér av tre underfaser:
?? Mobilisering/oppstart
?? Gjennomfearing

?? Avslutning

Oppstart innebazrer, blant annet, planlegging av hva progektet skal inneholde, bemanning og
tilrettelegging av praktiske forhold som sikrer prosjektet pa en riktig méte nar beslutning om
oppstart foreligger. Gjennomfering kan sees pd som en produksonsprosess som
prosiektlederen styrer gjennom veiledning, delegering og oppfalging. Avslutningen er selve

1> statens Direkte @konomiske Engagiement.
18| enkelte tilfeller kan det etter Design konsept fasen komme inn et stadium som kalles " foresparsel og ordre” .
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overleveringen av det fysiske anlegget til driftsorganisasionen (operatgren) sammen med den
tilherende dokumentasonen. Kontrakter vil da avsuttes for de som har kontrakt for en
bestemt fase i progektet, og personellet i progektet demobiliseres (Linde 1993).

Far en startet byggingen pa KUP ble det holdt en tre dagers ” workshop” i England for afaen
overskt over omfanget av arbeidet. Progektdirektarer og progektledere fra operataren,
underleverandarer og ngkkelpersonell fra den engelske hovedleveranderens seniorledelse ble
involvert. Det ble satt opp en struktur hvor progektet ble analysert fra slutten til begynnelsen.
Krav til oppstart, krav til uttesting, hvilke krav en har til mekaniske fullfaring som tilferes
uttesting, deretter hvilke leveranser byggefasen trenger for a gjere det mekaniske arbeidet,
som igjen tar en tilbake til anskaffelser og engineering. Grunnen til at en begynte med slutten

var for & se pa alle ngkkelpoengene og leveringene en absolutt matte klare. Deretter s en pa
tidsaspektet, risiko og usikkerheter. Her kan en trekke inn Stinchcombe (1985) som papeker
at det viktigste malet for prosektadministrasonen er a kunne ga videre til neste punkt pa
progektplanen i tide og innenfor den estimerte kostnaden. En kan se at planleggingen av
prosiektet har vaat grundig for a kunne eliminere eventuelle problemer satidlig som mulig og
far byggestart. Det var ogsa viktig at aktgrene som var involvert i progektet hadde tidligere

erfaringer & basere seg pa for, blant annet, a kunne handtere usikkerheter senere i progektet.

Utfordringen i organiseringen av KUP har vaat & administrere ale delprosiektene som
beskrevet i avsnitt 4.3. Europipe |1 hadde en annen tidsplan enn de andre delprogektene slik
at den delen av anlegget matte vaae operativ fra 1. oktober 1999. Fjellhallene métte bli
nedkjelt slik at de var klar for bruk i april 2000. Hele anlegget skulle vaare mekanisk ferdig til
1. april 2000 dlik at uttesting kunne ta til fer oppstarten 1. oktober 2000. Fordi deler av
progektet skulle vaae ferdig pa forskjellige tidspunkt métte en fokusere pa leveranser,
materiell og utstyr tidligere i prosiektet for en del og ikke sa tidlig for en annen. Slike faktorer
kan fere til administrative problemer saalig innenfor progektstyring. De forskjellige
tidsplanene har fart til at en har méttet presse pafor & akselerere progektet i enkelte stadier pa
enkelte plasser og det vanskeliggjer arbeidet for leverandarene. En annen utfordring har veat
tidsaspektet, hele progektet skulle vaae ferdig innen tre &r. Dette innebar et arbeidsomfang og
et tidsskjema som fa eller ingen av de involverte firmaene hadde vaat med patidligere. Dette
sammenfaller med det som Stinchcombe (1985) anser som typisk for en progektorganisasion.
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Den har ustabile trekk og usikkerheten er knyttet opp til hva en skal gjere for & holde

aktivitetene innenfor tids- og budsjettrammen. Med andre ord, hvem gjer hva, ndr og hvor?

45  Progektorganisagonen

| den tradigonelle progektorganisasonen har hvert firma sin egen prosjektorganisason som
kommuniserer med de andre gjennom formelle kanaler. Den typiske organisasonen er
hierarkisk med henholdsvis kunde/eier, arkitekter, ingenigrer, inspektarer, entreprengrer,
underentreprengrer og leveranderer hvor ale har forskjellige kunnskaper og ferdigheter.
Resultatet av dette er at det finnes komplekse relagoner innenfor progektteam. Hvis disse
relasjonene ikke blir handtert effektivt, vil det ha en uheldig pavirkning pa gjennomfaringen
av progektet (Walker 1994 referert i Cheng m.fl. 2000).

Norsok-utvalgetets (1995) utgangspunkt var & redusere utbyggings- og driftskostnadene slik
at nye felt skulle bli Ignnsomme. Langsiktig samarbeid mellom oljeselskapene og
leverandarene er ett av tiltakene som skal redusere kostnadene. Forutsetninger for a realisere
kostnads- og tidsreduksjoner er god kommunikasjon, dpenhet og tillit mellom operater og
leverandar. Det som skiller integrerte og atskilte (tradisonelle) progektorganisasoner er at
kommunikasjonen er mer uformell og mindre kontrollert, og derfor billigere a giennomfere
ved integrert organisason. De som inngdr i partnerskap gjer dette fordi de ansker a knytte
langsiktige forpliktelser, felles tillit og kostnadsbesparelse (Cheng m.fl. 2000).

| litteraturen finnes det ulike mater & beskrive en alianse pa, noen av de vanligste er:

rds Integrering

7 Partnerskap

” Nettverk

” Strategisk allianse

” Strategisk partnerskap
»

Vertikal integragon
(Cheng m.fl. 2000).

| praksis finnes det mange varianter som bygger pa de samme prinsippene, men hvor bandene
mellom operater og leverander ikke er sd klare som i de rene modellene. Varianter som dette

kan i enkelte tilfeller gi like gode resultater. Hovedsaken er at en avpasser samarbeidsformen
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og kontraktsutformingen etter oppdragets art og partenes mate a arbeide pa (Norsok 1995).
Ifelge Norsok (1995) forutsetter en allianse en fullt ut integrert prosektorganisagon.

Operatgren og hovedleverander i KUP har en integrert progektorganisagon, men
underleverandarene er ikke en del av den integrerte organisagonen. En kan se dette som en
variant av de rene modellene. Jeg velger derfor & omtale progiektorganisasonen pa KUP som
delvis integrert. Nedenfor vil jeg ga litt naarmere inn pa& hva en integrert prosjektorganisasion
er og hvordan den skiller seg fra den tradisonelle progektorganisasjonen.

Integrert prosgektorganisagon skiller seg fra de mer tradisjonelle organisasonsformene ved at
operatgr, hovedleverander og en eller flere underleveranderer har en felles
progiektorganisasion’’. De deler kontorlokaler og administrasion, og kommunikasjonen
mellom de forskjellige partene er ikke sa formell noe som betyr at det ikke stilles s strenge
krav til dokumentasion'®. En dlik lgsning vil vage fordelaktig i prosiekter hvor det er
vanskelig eller umulig a skille klart mellom hvilke aktarer som skal gjennomfare og lase de
forskjellige oppgavene. Integragon mellom enheter med oppgaver som er avhengige av
hverandre vil kunne gi gode muligheter for lgsning av tekniske problemer og konflikter
mellom enhetene. Spesielt gunstig er dette nar oppgavene har hgy kompleksitet. Leverandarer
stiller seg positive til a bli integrert i organisasonen og de far i tillegg delta i
designbeslutninger. En kan derfor s at fordelen ved en slik organisason kommer fra den frie
informasjonsflyten, noe som forutsetter tillit mellom partene. Dersom denne tilliten ikke er
tilstede i den integrerte organisagonen vil kommunikasjonen veae darligere enn ved atskilte
organisasoner. Dette skyldes at de uformelle kanalene ikke fungerer og det finnes ingen
formelle kanaler som kan erstatte dem (Norsok 1995).

En av de sterste fordelene med integrert progektorganisagon er at en kan fjerne
dobbeltfunksioner (Norsok 1995). | rapporten legges det ogsa vekt pa at samme prinsipper bar
gielde mellom hoved — og underleverander som mellom operater og hovedleverander. Det
papekes at integrert organisasion har store innvirkninger pa samarbeidsklima og effektivitet

av andre styringsmidler. Det som ogsa er spesielt ved et integrert team er at en utnytter

" En kan etablere en integrert prosiektorganisasjon for en avgrenset oppgave som for eksempel prosjektering og
fabrikagion (bygging), eller for totalprogektet dik at alle leverandgrene inkludert operatgren samarbeider om
fellesma (Norsok 1995).

18 Se avsnitt 4.7.
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personellet bedre da det er den som er best kvalifisert som utfgrer de enkelte
arbeidsoppgavene. Det betyr at dersom operatgrens personell er bedre kvalifisert enn
leverandgrens personell, vil personellet bli integrert i leveranderens organisasion for a utfare
arbeidet.

Norsok (1995) vektlegger videre at de viktigste leverandegrene ber involveres pa et tidlig
tidspunkt: ” Arbeidsgruppen anbefaler at operaterene etablerer progektorganisagoner med et
giennomlgpende ansvar for dialog med leveranderene under progektutviklingsfasen til og
med driftsfasen” (Norsok 1995, 3.10). Pa denne maten kan en utvikle bygge- og
installagonseffektive lgsninger. | KUP ble dette vektlagt da de som ble ansett som viktige
aktegrer som nevnt ble tatt med pa en ” Workshop” i England far selve utbyggingen av Karste-
anlegget startet. | en organisagon som er fullt integrert arbeider representantene for partene i
en gruppe som har et felles mal, nemlig & giennomfare et vellykket prosiekt i henhold til
definerte suksesskriterier. Suksesskriterier for et vellykket oppdrag er ifalge Norsok (1995,
3.3):

For leverandar
?7?  Oppnaforventet fortjeneste
?? Nye oppdrag pa grunnlag av kompetanse, erfaring, konkurranseevne og godt

omdgmme

For operater

7 Forventet lannsomhetskrav blir oppfyit

7 Ferdigstillelse til avtalt tid og pris

7 Krav til kvalitet, helse, miljg og sikkerhet blir oppfylt

Det er viktig at partene seg imellom forstar og aksepterer hverandres suksesskriterier. En kan
alikevel papeke at operater og leverander sielden har sammenfallende mal eller interesser
(Norsok 1995). Leverandaren vil gjerne maksimere sin gkonomiske gevinst, noe som igjen
betyr at de forsgker & maksimere sin inntekt og redusere kostnadene. At leverandgren far
maksimerte inntekter vil bety gkte kostnader for operatgren, noe som han vil forsgke & unnga
Dette betyr at operatgrens gnske om a holde kostnadene nede, ikke gir leverandgren mulighet

til & tjene sA mye som @nskelig pa den aktuelle jobben.
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Nar det gjelder den integrerte progektorganisasionen konkluderer Norsok (1995:3.5.15) med
at: 7 Arbeidsgruppen anbefaler integrerte progektorganisagoner som en samarbeidsmodell
som sikrer god kommunikasjon og mulighetene til & utvikle felles malsettinger, felles ansvar
for og forstaelse av oppdraget og en gjensidig mulighet til & pavirke beslutninger og
lgsninger som grunnlag for kostnadseffektive lgsninger”. Den integrerte organisason pa

Kérsta bestar av operater og hovedleverander som har felles kontorbygg.

Pa Karstg ble det holdt et " Kick off” megte, som markerte starten for byggefasen. Man
forklarte og diskuterte de forskjellige organisasjonenes oppbygging pa dette matet. For noen
firmaer eller aktgrer kan dette metet vage farste gang de treffer andre personer som er
involvert i progektet. Her blir jobben strukturert fra dag én. Et positivt element for
organiseringen av KUP er at flere av firmaene har jobbet innenfor de samme prosjektene
tidligere og derfor har kjennskap til hverandre fra fer. Dette gjelder ogsd operataren og
hovedleverandaren som jobbet sammen pa det forrige prosiektet til operateren. Det er ofte de
samme personene som gar igjen, og de har hatt samme stilling i tidligere progekter. Ifalge
operatgren er det ferste gang i Norge at et sa stort progekt har kjert integrert team med
operater og hovedleverander. Det kan synes & innebaare en radikal endring for operataren. |
kapittel 5 vil jeg komme naamere inn pa hvordan den delvis integrerte organisasjonen har
pavirket gjennomfaringen av progektet.

46  Kontraktsformer

Kontraktsformen definerer hvor elerens kvalitetsledelse bar fokusere sine handlinger i ethvert
stadium av et byggeprogekt. Dette folger direkte av de generelle oppgavene og
ansvarsomradene. Kvalitetssparsmalene er de samme uansett kontraktsform og det som utgjer
forskjellene er de relative ansvarsomradene til partene, det vil si eieren og leveranderen, og

balansen av risiko og ansvar mellom dem (Ferreira og Rogerson 1999).

Historisk sett begynte kvalitetssikring (Quality assurance) med kundens behov for a palegge
sine leverandarer styrings- og kontrollsystemer for a serge for at de hadde tekniske
forutsetninger for & levere "kvalitet,” og at de hadde utviklet dokumenterbart materiale som
viste at de faktisk leverte dette. ” TQM is an approach to the production of goods and services
in which employees at all levels focus on ’satisfying customers,” use statistical and other
techniques to monitor their work and seek continuous improvement in the process used and
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the quality of what is produced” (Watson 1996:357). Da Tota Quality Management (TQM)
bleinnfert i vesten i 1980 &rene, hadde et lignende begrep allerede eksistert i Japan i flere tiar.
Der ble det kalt TQC, total customer satisfaction (Xu 1999). Ifelge Watson (1996) har
japanske korporasjoner tilfart et symbolsk fokus pad mange av de endringene som har skjedd
innenfor produksjon. "Japanisering” har derfor blitt brukt pa flere lignende trender innen
endringer pa arbeidsplassen og TQM er en av disse. TQM innebager en forpliktelse til hele
tiden A& forbedre prosesser og kvaliteten av produktet. Forbedringen gjer at
produksionssystemet blir enda mer avhengig av de ansatte. Ifglge Hill (1991 referert i Watson
1997) har TQM en ngkkelrolle i ensket om & gke fleksibiliteten til den enkelte organisasjonen.

| Ferreira og Rogersens (1999) artikkel blir de falgende tre forutsetningene ansett som
definisonen av hva kvalitet innebazrer:

1. Progektet skal vaae innenfor tidsrammen
2. Progektet skal veare innenfor budsjettrammen
3. Progektet skal vazre i overensstemmelse med designkrav

Ifelge Norsok vektlegges ogsa en fierde ting, det settes krav til HMS. HMS star som tidligere
nevnt for helse, miljg og sikkerhet, og en har sett at dette har blitt viktigere de siste arene
(Watson 1997). Operatgren i Karstgprogektet progektet har lagt stor vekt pa HMS for &
unnga ulykker, med en malsetting om null skader eller alvorlige ulykker pa prosjektet.

Operatgren har ogsa tilsvarende mal om & unnga miljgutslipp.

Leverandaren som blir valgt ma veae i stand til & pdta seg oppgaven og trenger oppfalging
med tanke pa evnen til & levere kvditet. Derfor bar eieren definere sa klart og presist som
mulig kvalitetskravene i forhold til designkrav og budsett- og tidsrammen Tvetydigheter,
ufullstendigheter eller mangel pa detaljer vil fere til uenigheter og behov for forandringer i
designet pa et senere stadium. | ethvert tilfelle ma eieren overvake byggingen opp mot
kvalitetsplanen for & forsikre seg om at kvalitet faktisk blir oppnadd. Kontraktsformen vil
pavirke hvilken form for observasion eieren ser pa som viktig og hvilken form for respons
han forventer ndr noe ikke er i samsvar med planen (Ferreira og Rogerson 1999). Ved a ha
gjennomtenkte og godt utformede incentiver i kontrakten vil operatgren overfor leverandaren
signalisere hvilke aspekter ved oppdraget som skal prioriteres, og dermed motivere til at
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leverandgren allokerer sin innsats til disse aspektene (Hetland 1994). En benytter seg av
positive incentiver fordi en gnsker at fokuset skal endres fra det tradisonelle, som ble sett i
sammenheng med straff ved manglende prosjektutferelse, til det mer belgnningsrelaterte for
godt utfert arbeid. Incentivene vil supplere de tradisonelle kontraktsvilkarene (Hetle 1995).
Ulike kontraktsstrategier kan kjennetegnes langs to sider. Graden av integrason mellom
partene og graden av malkongruens i incentivene. Se tabell nedenfor (Hetland og Fevang
1997 referert i Osmundsen 1999).

Alternative kontraktsstragier

4, orden
Maksimer prosjektets livslgpsverdi

3. orden / \ Minimer prosiektets livd gpskostnader

2. orden Minimer prosjektets investeringer

1. orden Minimer kostn. i hver kontrakt
Eksplisitte Imlisitte
formelle kulturelle
regler normer
Konvensjonell Relasjonell Allianse

De to ytterpunktene for integragon er konvengonelle kontrakter som innebagrer en viss
avstand mellom aktarene (klassiske kontrakter), og allianser der partene samarbeider naat og
har felles ansvar for progektgjennomfaringen. Relagonskontrakter er en mellomform som
representerer jevnlig interakgon mellom (de uavhengige) kontraktspartene, uten at de
formelle ansvarsforhold i kontrakten settes ut av spill. Ulike incentivsystem kan kjennetegnes
ut i fra hvilken grad leverandarenes prisformatsstruktur knyttes opp mot operatarens
malsetting. Det ene ytterpunktet for incentivsystemene er at incentivene knyttes til & minimere
kostnadene ved & gjennomfgre den enkelte kontrakt. Her relaterer man seg kun til en
avgrenset del. Det andre ytterpunktet vil veae ndr vederlaget knyttes opp mot prosiektets
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livdgpsverdi og incentivene sees i sammenheng med hele operatgrens verdikjede
(Osmundsen 1999). De vangliste incentivene er knyttet til tid og kostnader. Det mest utbredte
incentivarrangementet er ifglge Hetland (1994) knyttet til leveringstid. Ved forsinkelse
paaper en dagmulkt for hver dag leveringstiden overskrides. De vanligste tidsincentiver som
blir brukt er utformet som et straffegebyr som ma betales dersom en planlagt leveringsdato
ikke overholdes. Det finnes som nevnt ogsa positive incentivordninger, knyttet til oppnaelse
av planlagte milepader eller til datoen som progektet skal vaae ferdig. Hetland (1994) pastar
at en betydelig bruk av incentiver krever hay kompetanse fra de involverte organisagonene.

Den tradigonelle kontraktsituagonen for store progekter har vaat at kunden (eieren) tildeler
kontrakten til en hovedleverander, men bazrer selv kostnadskonsekvensene ved en forsinkelse
i byggingen. Situagonen har forandret seg i lgpet av det siste tidret, delvis pa grunn av at
prosiektene er blitt starre noe som har medfart gkt risko men ogsa fordi det har vaat et
konstant press pa a fa ned byggekostnadene. Resultatet har blitt at en nd har et stort antall av
kontraktsformer som i praksis modifiserer balansen mellom kunden og leverandaren nar det

gjelder risko og ansvar (Osmundsen 1999).

Byggingen av et behandlingsanlegg er en kompleks aktivitet hvor progektets risiko og graden
av ansvar som eier og leverander patar seg kan veae svaat hgy. Starrelsen og hvilke former
for risko og ansvar avhenger av hvilken type kontrakt som er blitt avtalt mellom partene.
Forskjellige kontraktsformer etablerer innkjgp- og leveringsbetingelser men ogsa eiers og
leverandars forskjellige roller og ansvar gjennom byggeprosessen. Kontraktens prisformat er
med andre ord med pa & bestemme hvordan oppdragsgiver skal gjare opp for seg ved utfart
arbeid (Hetland 1994). A bygge et behandlingsanlegg kan sees pa som en aktivitet hvor
eierens og underleverandarens bidrag utfyller hverandre for & kunne gjennomfare prosjektet.
Prosiektet vil ga gjennom forskjellige faser hvor eieren og underleverandagren kan vage
involvert pa forskjellige nivaer, noe som ogsa gjelder for ansvaret (Ferreira og Rogersen
1999).
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De vanligste forskjellene i innkjgp - og anskaffelsesansvar (Tabell hentet fra Ferreira og
Rogersen 1999)

Responsibility

Supply conditions Main materials Secondary materials Equipment Facilities
1 Contractor Contractor Contractor Contractor
2 Contractor Contractor Contractor/Owner | Contractor/Owner
3 Owner Contractor/Owner Contractor/Owner Contractor/Owner
4 Owner Owner Owner Owner

Main materialr, e.g. pressure vessals, tubes, pipes, steel plates, boilers. Secondary materials, e.g. welding, materials,
paints and finishes. Facilities, e.g. transport, cranes, storage facilities, food and workers” accommodation.

Ved Cost Reimbursable™ er eieren hovedansvarlig og leveranderens ansvar gér kun ut pa &
levere fagutdannet arbeidskraft til & gjare jobben. Dette er det motsatte av Turnkey kontrakter,
hvor eieren er lite involvert og har lite ansvar i byggeprosessen. Jeg vil komme naarmere inn
pa hva Cost Reimursable og Turnkey kontratksformene innebager i beskrivelsene av
prisformat under avsnitt 4.6.1.

Kéarstgprogektet har en oppbygging som innebaaer tre hovedaktegrer som hver for seg spiller

en viktig rolle i gijennomferingen av prosjektet.

1.) Oppdragsgiveren/byggherre er den som gir oppdraget om bygging av anlegget. | dette
tilfellet er det operataren. Det er ogsa han som skal overta anlegget og vaae ansvarlig for
driften ndr det stér ferdig (Jarstad 1993).

2.) Oppdragsgivers progektorganisasion er den midlertidige organisasonsenhet som har fatt i
oppdrag fra byggherren & giennomfare prosiektet. | KUP bestar progektorganisasjonen av
operater og hovedleverander som har fatt navnet KUP administrasionen. Hovedleverandaren
er et engelsk firma som har tidligere erfaringer med lignende prosekter i Norge.
Hovedleverandaren har en sdkalt EPCS kontrakt. Dette innebagrer at firmaet tar hand om
engineering, administrerer innkjgp av utstyret og forestar selve ledelsen av
konstruksonsarbeidene som utfares. Det beste for operatgren er dersom ett firma er ansvarlig
giennom alle fasene dlik at leverandaren vil vaare den en retter eventuelle reklamasjoner mot.

19 K ontraktsform hvor leveranderen f&r refundert sine byggekostnader.
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Engineering er en av hovedoppgavene i progektet, og er grunnlaget for senere innkjgp av
materiell og utstyr, bygging/fabrikason, sammenstilling og drift. Oppgaven il
progiektorganisasionen er a definere og styre prosjekteringsaktivitetene (Jarstad 1993).

3.) Til dutt har en underleveranderene som prosiektorganisasionen engaserer for a fa

giennomfart progjektet.

Alle de fire underleverandarene pa KUP har en kontrakt med operataren, de har derfor ikke
noe formelt ansvar ovenfor hovedleveranderen. Jeg nevner farst entreprengren, firma F, som
har ansvar for sprengningsarbeid, betongarbeid og totalentreprisen for byggene. Av de fire
leveranderene er det firma F som kommer ferst inn pa anlegget og starter byggingen.
Kontrakten, er dik jeg har forstatt det, den eneste kontrakten som ikke er pa engelsk. Firmaet
har dermed den fordelen at all kommunikasion med klienten foregar pa norsk. Dette vil jeg
komme tilbake til i kapittel 5i oppgaven.

Firma D har en mekanisk kontrakt som omfatter rerinstallagoner og modulinstallasjoner. Det
vil s at de skal installere de monterte delene som allerede er laget og skipet fra firmaets
verksted i utlandet, og deretter gjare alt " Hook up” arbeidet. Hook up vil si at en ma kople og
teste ale rar, elektriske kabler og instrumenteringskabler. Kontrakten innebaarer ogsa noe heat
tracing® og isolering, men det blir gjort av firma D sine underleverandgrer.

Ogsa firma E har en mekanisk kontrakt med rarinstallasjoner og modulinstallasjoner. En
tradisjonell sdkalt fabrikasionskontrakt®!. Forskjellen mellom de to firmaene som begge har
en mekanisk kontrakt er at D jobber hovedsakelig utenfor det eksisterende anlegget mens E
jobber innenfor. P4 omrédet hvor det eksisterende anlegget befinner seg er det skjerpede
sikkerhetsregler og det blir ogsa omtalt som "varmt omréde’. Fabrikasjonseveranderen
(firma D og E) er ansvarlig for sammenstilling av stalkonstruksjoner og utstyr. Det er vanlig
at underleveranderen far detdjerte instrukser om hvordan arbeidet skal utferes fra
Engineering leverandaren, men han er selv ansvarlig for “progektering av underlag for
sveising og kutting” og administragon av data og materiell knyttet til progektet (Jarstad
1993).

20 Bllir brukt for &unng at rer fryser i kaldt vaa. Det finnes to typer heat tracing; elektrisk og damp.
2 K ontraktstype som kun innebarer bygging med tilhgrende tegninger som grunnlag (NOU 1999:11).
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Firma C har en sdkalt E&| kontrakt, som vil si at de er ansvarlig for & installere alt elektro-,
instrument- og telekommunikasonsutstyr. Det betyr blant annet at de skal trekke og kople all
kabel, montere utstyr og teste det ut. Firmaet skal ogsd kjere loop testing® hvor en gjer
funkgonstester. Dette blir ansett som en komplisert type arbeid.

Selv om det generelt er enighet om hvilken rekkefalge arbeidsoppgavene til firmaene kommer
i, er det likevel komplikagoner nar det gjelder enkeltomréder. Det vil s at hvis en av
leverandgrene ligger bak planen pavirker han arbeidet for neste leverander. Det kan beskrives
som en domino effekt. Det er derfor viktig & holde planen innenfor det enkelte omradet og
innenfor enkelte systemer (Jarstad 1993).

4.6.1 Prisformat

Under dette avsnittet vil jeg presentere hovedkategoriene av prisformat og ga nea'mere inn pa
egenskapene til de enkelte. Prisformatet bestemmer hvordan kunden skal gjare opp for seg nar
arbeidet er utfart (Hetland 1994). Jeg vil understreke at det ogsa forekommer kombinasjoner
av de forskjellige kategoriene. | byggingen av et behandlingsanlegg er det falgende
hovedtyper av kontrakter som brukes:

rds Turnkey

s Guaranteed maximum-shared savings
7 Fixed Price/Lump Sum

?? Cost Reimbursable

?7?  Target Cost/mdlpris

(Ferreira og Rogerson 1999).

Ferreira og Rogerson omtaler ikke Target Cost, men ifglge NOU 1999:11 er denne
kontraktstypen vanlig i Norge og jeg har derfor valgt & ta den med i oppsettet. Jeg vil legge
mest vekt pa Cost Reimbursable da det farst og fremst er denne kontraktsformen som er brukt

mellom operatgren og leverandegrene i prosiektet som oppgaven er bygget pa Ferst vil jeg

% |oop testing: &instrumentméale, for eksempel, en ventil eller lignende i et omrade der elektriske ledninger er koplet
til et kontrollsystem. Koplingene gér via koplingsbokser og terminaler hvor det kan oppsta feil. En ma derfor teste at
alt er riktig koplet og at det virker etter intengonen.
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likevel kort redegjere for hva de andre kontraktsformatene innebazrer ettersom informantene i
kapittel 5 gir uttrykk for holdninger til enkelte kontraktsformat.

Turnkey kontrakt

Kontrakt hvor leverandaren er ansvarlig for hele progektet fra design konsept fasen til
anlegget kommer i drift. Det betyr ogsd at underleverandgren kjgper og monterer
installagoner og utstyr for a fa anlegget i drift. Eieren setter bare "ngkkelen i dera” for a
bruke det nye anlegget. Den starste fordelen er at leveranderen kontrollerer hele prosessen og
unngdr spredning av ansvar. Den mest omtalte ulempen med denne kontraktsformen er haye
kostnader og darlig kvalitet. Det vil ogsa vage vanskelig for eieren & gjare noen endringer i
lgpet av progektet (Ferreira og Rogerson 1999). Ifglge Stinchcombe (1985) har ikke Turnkey
organisasoner vaat vanlig i norsk offshore utvikling.

Guaranteed maximum-share savings contract
Leverandaren blir betalt en fast pris for sin tjeneste og tilbakebetalt for de reelle kostnadene

med engineering, materialer, byggearbeid, men bare opp til den grensen som er satt som
” maximum guaranteed”. Ifelge Kerzner (1995, referert i Ferreira og Rogerson 1999) er dette
den eneste kontrakten hvor bade eier og underleverander har et incitament med & avslutte
progektet til minst mulig kostnader.

Fixed price kontrakter (" oppgjer etter en pa forhand avtalt sum”)

Det finnes forskjellige typer kontrakter innenfor denne kontraktstypen, men den mest vanlige
er Firm—fixed price bedre kjent som ” Lump sum” kontrakt. Dette er en prisbasert kontrakt
hvor underleverandgren pétar seg a utfare arbeidet til en pa forhand avtalt fast pris, og ferer til
at underleveranders fortjeneste pa kontrakten avhenger av hvor langt ned han kan presse egne
kostnader. Denne kontraktsformen innebaarer altsa et sterkt incitament for en kostnadseffektiv
arbeidsutferelse. Konsekvensene dersom kostnadene blir for hgye, er leverandegrens egen
risiko. En leverander som skal utfere arbeid etter en prisbasert kontrakt, vil ta seg " betalt” for
den gkonomiske risikoen han patar seg (Ferreira og Rogerson 1999). Vanligvis vil derfor
underleverandaren kreve en hgyere pris ved et fastprisformat enn ved et regningsformat
(Hetland 1994). Den sterste fordelen for eieren vil vage at leveranderen baaer risikoen.
Ulempen med denne kontraktsformen er at det er liten fleksibilitet, slik at det er vanskelig for

gieren a gjare designendringer underveis i byggefasen.
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Cost Reimbursable kontrakt (“Etter regning”)

Dette er en kostnadsbasert kontrakt hvor oppdragsgiveren refunderer alle leveranderens
byggerelaterte kostnader pluss et tilleggsbelgp som er ment a dekke faste utgifter og
leverandarens profitt. Tilleggsbelgpet kan vaare en fast pris, men det er vanlig at det utgjer en
prosentvis del av kostnadene. Leverandarens risiko ved en kostnadsbasert kontrakt er lik null
fordi oppdragsgiver betaler de virkelige kostnadene uavhengig av hva belgpet métte bli. Her
er det derfor oppdragsgiver alene som pétar seg risikoen (Hetland 1994).

For Lump sum eller Reimbursable kontrakter hvor eieren er betydelig involvert er det
prosedyrene for kostnadskontroll, rapportering og design forandringer som er de kritiske
sakene som ma bli fulgt opp nar det gjelder kvdlitetssikring. En Reimbursable kontrakt
innebagrer starre fleksibilitet for eieren angdende endring av arbeidet, men gir samtidig en
heyere risiko angdende de endelige kostnadene fordi Cost Reimbursable gir lite incentiv til
leverandgren om & gjennomfare prosjektet mest mulig effektivt (Hetle 1995). | denne typen
kontrakt vil eieren under byggeprosessen vage direkte utsatt for risiko angaende tidsbruk,
budgett og designkrav. | dlike tilfeller vil uoverensstemmelser som har planleggings- eller
kostnadsimplikasjoner veare alvorlige og responsen pa disse vil ikke alltid vaere rent tekniske.
Eieren vil kanskje akseptere disse uoverensstemmelsene fordi det ikke vil vege riktig &
korrigere dem med hensyn til tids- og budsiettrammen. Denne framgangsmaten krever
imidlertid at eieren fremtrer som sikker og vet mye om progektet og sine krav (Ferreira og
Rogersen 1999). Stinchcombe (1985) papeker at kostnadsregnskapet i en dlik type kontrakt
ma gjares naye. Ifelge Kerzner (1995, referert i Ferreira og Rogerson 1999) er fordelen ved
en Cost Reimbursable kontrakt at den gir maksimum fleksibilitet for eieren. Den minsker ogsa
forhandling og forberedende spesifikagonskostnader, samt at den gir en raskere start og
tidligere fullferelse av progektet. Dette fordi en kan velge den best kvalifiserte leverander, og
ikke ngdvendigvis billigste leverandar, og en har muligheten for bruke den samme
leverandaren fra konsultagion til fullferelse, noe som vanligvis ferer til @kt kvalitet og
effektivitet. Ulempene er ifelge Smith (1997 referert i Ferreira og Rogerson 1999) at
kontrakten oppmuntrer til spesifisering av hgye kostnadstrekk og for mange
designforandringer fra eierens side. Den sterste ulempen er allikevel mangelen pa incentiver
for & avdutte jobben. Her har Smith (1997 referert i Ferreira og Rogerson 1999) en annen
oppfatning enn Kerzner (1995 referert i Ferreira og Rogerson 1999) som mener at Cost
Reimbursable gir en raskere fullferelse. Hovedproblemet med denne typen kontrakt er
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kostnadskontroll. Disse problemene kan likevel kunne handteres ved at eierens lederteam er
hayt kvalifisert og har stor erfaring. Litteraturen viser at generelt er kvaliteten med hensyn til
overensstemmelse med designkrav overlegne i forhold til andre kontraktsformer (Griffiths
1989, referert | Ferreiraog Rogerson 1999).

Det har over tid utviklet seg forskjellige varianter og kombinagoner av Cost Reimbursable og
Lump Sum kontrakter. Ett eksempel kan vage at oppdragsgiver gnsker seg en viss grad av
fleksibilitet til & endre pa kontraktens omfang etter at arbeidet er satt i gang. Leverandaren, pa
sin side, gnsker ofte Akomme i gang fer arbeidsinnholdet er endelig definert. Her vil det vaae
upraktisk & reforhandle kontrakten hver gang det gjeres en endring i det opprinnelige
arbeidsomfanget. | praksis kan dette lgses ved at en deler kontrakten i to, en fastprisdel som
dekker definert arbeidsomfang ved kontraktsinngaelse, og en enhetsprisdel som inneholder en
prisliste som brukes for prising av endringer etter at kontrakten er inngatt.

Target cost (malpris):

Target Cost kontrakter vil si nar en blir enig om en referansekostnad eller "target” for det
anlegget som skal progekteres ut fra et kjent tilsvarende anlegg. Dersom underleverandaren
prosiekterer et hilligere anlegg far han en bonus mens han i motsatt fall ma betale en mulkt.
En dik type kontrakt innebagrer at progektets arbeidsomfang er tydelig nok til at eieren
(operatgren) kan estimere progektets totale kostnader. Estimeringen ber vege relativt
ngyaktig dik a underleverandgren kan pavirke egen profitt ved a redusere
progektkostnadene. Eieren og leverandgren fordeler differansen mellom den estimerte
kontraktsprisen (malprisen) og de faktiske kostnadene mellom seg. Styrken pa incentivet ved
sike kontrakter er normalt regulert ved en bonus som er sammenlignbart med de estimerte
kostnadene for det planlagte anlegget.

Nedenfor vil jeg kort skissere de kontraktsformene som er i KUP:

Hovedleverandaren har en Cost Reimbursable plus Fixed fee kontrakt. Fordi hovedleverander
har denne kontraktsformen har operatgren kunnet bruke sin mulighet til & endre pa ting
underveis. Et eksempel pa dette er at modulene pa anlegget er dobbelt si store som
hovedleveranderen opprinnelig hadde bestemt. Dette var klarlagt etter en gjennomgang hvor
operataren ikke var forngyd med de planlagte modellene. En Cost Reimbursable innebaarer en
mindre kostnadsrisiko for hovedleveranderen, det vil s at ansvaret er mindre og medfarer at
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muligheten til & tjene mer penger er redusert. | denne sammenhengen vil det vaae operatgren
som bagrer kostnadsrisikoen. Da hovedleverandgren er en del av den integrerte organisasjonen
med operatgren vil han i redliteten ha mindre kontroll over ledelsen av
konstruksionsarbeidene i progektet. Hovedleveranderen vil ha mindre ansvar enn han ville
hatt dersom han hadde hatt en EPCS kontrakt uten a veae integrert. Operateren vil i det
integrerte teamet kunne ha muligheten til & kunne ga inn & overstyre hovedlieverandaren fordi
han vil fa tilbakebetalt sine utgifter fra operatgren ved en Reimbursable kontrakt.

Underleverandarene har en (100 prosent) Reimbursable kontrakt med operategren. Disse
kontraktene ble reforhandlet rundt arsskiftet 1999-2000. Tidligere hadde de en Target Cost
kontrakt. Unntaket er firma F som har en prestagonsrettet kontrakt, eller en enhetspris
kontrakt hvor de fér betalt etter effektivitet det vil si pris pr. kubikkbetong. Firmaet er derfor
hele tiden avhengig av effektiv fremdrift og produksjion for & kunne dokumentere hva de har
gjort far de kan fakturere. Den farste kontrakten var ferdig den 31.10.1999, og de fikk deretter
en forlengelseskontrakt.

Kontraktsformer og samarbeidsformer pavirker hverandre gjensidig. En ansker ferst a se pa
samarbeidsformen for & bestemme hvordan forholdet ber organiseres og vurderer deretter
hvilke konsekvenser dette har pa kontraktsutformingen. Dette gjelder for ansvarsfordelingen
mellom partene i kontrakten og hvilke incentiver og prisformat som begr benyttes (Hetle
1995).

4.6.2 Kontrakter som organisagonsstruktur?

" Performances can be adjusted to changing situations by contractual means; administrations
of performances can be set up by other kinds of contracts than labour contracts’
(Stinchcombe 1985:122).

Kontraktene i denne bransien har en spesiell rolle som er viktig ata med nér en skal diskutere
strukturen i prosiektet. De konstruerte sosiale strukturene fungerer som hierarkier pa
bakgrunn av kontrakter mellom likeverdige, samhandlende agenter i markedet. Det er viktig &
fokusere pa hvilke funksoner som oppstar i kontraktssituasoner som leder til hierarkiske
elementer i kontrakter (Stinchcombe 1985). Korporagoner skaper en struktur med et
autoritets- og incentiv system som observerer individers prestasoner og belgnninger for
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forskjellige prestagoner. Kontraktene innebager ogsa godkjente driftsprosedyrer,
konfliktlgsningsstrukturer og interne prissystemer som bidrar til organisasonens rasjonalitet.

| et kontraktuelt samarbeid er det kun i kontrakten en kan plassere listen over dokumenter
som skal fremlegges med en anmodning om tilbakebetaling (reimbursement). Kontrakten er
ogsa ngdvendig nar det gjelder a fastsette hvem som har det midlertidige ansvaret hvis det er
en uoverensstemmelse om prising av en ”change order” eller andre saker hvor en trenger et
hierarki. P4 denne méten tjener tilfayelsene i kontraktene til & regulere den formelle
organisasionen (Stinchcombe 1985).

Ifelge den ingenigrfaglige litteraturen vil progektstrukturen vise den hierarkiske oppdelingen

av prosgektoppgaver.
Progektstruktur brukes for Kriterier for etablering av prosgjektstruktur

?? Nedbryting av arbeidsomfang * Styrbarhet
?? Etablering av organisagonsstruktur * Progektfase-underlag
?? Planlegging og fremdriftsstyring * Fysiske omrader i prosjektet
?? Beregning av ressurshehov * Viktige progjektfunksjoner
?? Estimering og kostnadsstyring * Kontraktsstrategi
?? Rapportering pa ulike niva * Ansvars-/resultatomrader

(Linde 1993:40)

Styrbarhet betyr minst mulig overlapping (”interface”) mellom de forskjellige kontrakter og
ansvarsomrader. Kriterier for styrbarhet ma vektlegges fordi en ensker & gjennomfare
progektet med klare ansvarforhold og et minimum av overlapping. Progektsstrukturen kan
sies & vage et kart over prosiektoppgavene, mens organisasonskartet er en oversikt over
personellet i progektet. Progektstrukturen gir videre et bilde av omfanget av oppgaven og de
forskjellige aktiviteter som skal gjares. Strukturen skapes ut fra hva som fysisk skal bygges pa
anlegget og hvordan gjennomfaringen deles opp i kontrakter (Linde 1993). Stinchcombe
(1985) papeker ogsd som tidligere nevnt at organisasonskartet ikke er et bilde av
autoritetssystemet, men et system som spesifiserer hvem som organiserer mgter hvor
avgjerelser blir tatt.
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4.7  Dokumentagon og rapportering

Dokumentagon er en viktig del av kvalitetssikringssystemet for progektet og det er spesielt
viktig & ha et system som fungerer i KUP pa grunn av sterrelsen av prosiektet. Myndighetene
krever at en skal kunne tilbakespore og dokumentere alle relevante forhold i et progekt
(Linde 1993). En ma fastlegge de dokumentene som driftsorganisasionen krever ved
overlevering av anlegget. Noen dokumentlister er pakrevd ifglge kontrakter og innkjepsordre.
Eksempler pa dokumentason kan vage korrespondanse, styringsdokumenter, tegninger,
tekniske  rapporter,  spesifikasoner,  handbgker, planer  (gkonomi,  budsjett)
kontrakter/innkjgpsdokumenter, omradeplaner, manedsrapport timelister/fravaadister og
sertifikater. Mangelfull dokumentasion kan fa konsekvenser for kontraktsgjennomfering og
ved kontraktsavslutning (Linde 1993). Det er en egen organisagon i progektet som er
ansvarlig for dokumentkontroll (se appendiks). Dokumentason som overleveres kunden
anvendes ogsa til & kontrollere hvor langt leverandgren har kommet |
progektgiennomfaringen. Her kan en trekke frem ukerapporten (Weekly report) som er en
viktig del av kontrollprosessen. Operateren ma ogsa levere en manedlig rapport (Monthly
report) til sine medeiere i prosjektet, men ogsa til sin egen hovedorganisasonen som skal
giennomgér rapporten for & kontrollere tidsbruk og kostnader®.

Stinchcombe (1985) papeker at grunnen til at all dokumentasionen kreves er ikke fordi
giergruppen trenger informasjonen. Derimot bruker en dokumentasionen for & opprettholde
kontrollen og incentivsystemet som gjer at innkjgpssystemet er ordentlig, rettferdig,
konkurransedyktig, lovlig og tilfredsstiller de tekniske standardene. Ifglge Norsok (1995) har
det foregétt en ukritisk og kostnadskrevende overgang av ungdvendig informasion. En ansker
a redusere behovet for dokumentasion betydelig men ogsa at leverandaren skal beholde mer
av informasjonen selv og ikke overlevere alt til eieren. Det innebager at en har behov for et
standardisert og databasert informasionsutviklingssystem. Stinchcombe pdpeker at " If one
could build up routines on the basis of full confidence and trust, nine- tenths of the
documentation would be necessary” (1985:93-94).

2 Begge rapportene inneholder blant annet en oversikt over byggestatus og fremdriftsplaner.
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4.8  Tilliti progektorganisagonen

4.8.1 Deningenigrfaglige litteraturen og tillit

Norsok (1995) anbefaler som nevnt integrerte prosiektorganisasioner. Rapporten papeker at
ett problem som er knyttet til integrert team er at norsk lov i liten grad regulerer disse
samarbeidsformene eller gir noen pekepinn pa hva et godt samarbeid egentlig er. De nye
samarbeidsformene som anbefales vil ogsa fere til at det stilles strenge krav til akterenes evne
og vilje til nettopp & samarbeide. Ettersom operatgren og hovedleverandgren i KUP har en
integrert progektorganisagon vil jeg ta for meg hvilke synspunkter faglitteraturen i denne
bransien har pa denne organisasjonsformen og hvilken vekt de tillegger tillit.

Cheng, Heng og Love (2000), har i artikkelen ” Establishment of critical sucess factors for
contstruction partnering” basert seg pa en gjennomgang av litteraturen som omhandler
partnerskap innenfor ledelsesdisiplinen. Ut ifra dette har Cheng m.fl. satt opp et rammeverk
for hva som er de "kritiske suksessfaktorene” for a fa et vellykket partnerskap. Artikkelen
vektlegger gode lederemner og utvikling av en gunstig kontekst. Et godt lederemne farer til
effektiv kommunikagon og konfliktlasninger. En gunstig kontekst farer til gjensidig tillit og
lengre forpliktelser. Det som kan vaare negativt med partnerskap er at de ofte ikke blir saalig
effektive fordi tillit og forpliktelser ikke kan bli utviklet i Igpet av en kortsiktig kontrakt.
Artikkelen konkluderer med at partnerskap i byggeindustrien kan brukes til & forbedre
prestagonen mellom organisasjonene og derfor forbedre prestagonen til progektet (Cheng
m.fl. 2000).

| artikkelen ” Moore-stable Owner-Contractor Relationship” viser Dozzi, Hartman, Tidsbury
og Ashrafi (1996) til industriens gnske om et mer stabilt eier - leverander forhold. Artikkelen
bygger pa en empirisk studie gjort av "the Construction Owners Association of Alberta’. |
undersgkelsen kom det fram at noen av omradene som trenger aforbedres er teamarbeid, tillit
og samarbeid. Hvilken kontraktsform som blir brukt kan ha innflytelse pa noen av disse
omradene (Dozzi m. fl. 1996). En interessant ting a legge merke til her er at Lump sum eller
Fixed price kontraktsformen blir pa grunn av det konkurransepregede kontraktsmiljeet ansett
som den beste avtalen. Det kan vage fordi den tilfredsstiller den offentlige sektorens behov
for en mer dpen anbudsprosess ved bygging av, blant annet, skoler og sykehus (Dozzi m. fl.

1996). Som nevnt tidligere har hovedleverandgren i KUP en cost Reimbursable contract.
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Ifelge Dozzi m. fl. (1996) er denne kontraktsformen mer vanlig i arbeid som innbefatter
riving, modernisering og gjenoppbygging. Cost Reimbursable kommer faktisk helt nede pa
fierde plass av de fem mest brukte kontraktsformene i undersegkelsen. Hartmann har samme
funn i sin undersgkelse fra 1993 (referert i Dozzi m.fl.1996) En av grunnene til at Cost
Reimbursable blir sa lite brukt her kan vage at denne undersgkelsen ble gjort av " The
Contstruction Owners Association of Alberta’ og at det utenfor Europa er mer vanlig med
andre kontraktsformer. En legger likevel merke til at Lump sum ogsa er vanlig i Europa
Resultatene ovenfor var sammenfallende med andre studier som The Construction Industri
Institute foretok i 1990 og 1993 og studier i Europa (Turner m.fl. 1994) og Canada ( Dozzi m.
fl. 1996). Gar en videre i undersgkelsen ser en at hele 90 prosent av respondentene svarer at
de har mgter mellom eieren og leverandarene fer kontraktene signeres, for pa denne maten a
bli bedre kjent og for a rydde av veien eventuelle problemer sa tidlig som mulig. Dette er
sammenfallende med Norsok rapporten (1995). Undersgkelsen viser at arbeidsomfang,
tidsplan, kostnader og kvalitet er hovedkriteriene for & mde prestagoner. | denne
sammenhengen sies det ikke noe om HMS, men det vises til at majoriteten av respondentene
ikke formelt brukte noe TQM konsept. Det papekes derimot at tre fjerdedeler av firmaene
vektlegger okt sikkerhet.

Noe som er verdt & legge merke il er at det i Europa er en tendenstil at prosjektets suksess er
knyttet opp til funksonalitet og tidsplan i stedet for kostnader. Kostnaden til progektet
kommer som en darlig nummer tre (Turner m. fl. 1994 referert i Dozzi m. fl. 1996). Pa
sparsmalet om hvilke omréder i kontraktsprosessen som trengte a bli forbedret oppga
respondentene kommunikasjon og konfliktlgsninger (Dozzi m.fl. 1996). Undersgkelsen
konkluderer med at ethvert initiativ til & forbedre og fa et mer stabilt leveranderforhold méa
komme fra byggeeieren selv.

Diekmann og Girard (1995) sin artikkel bygger pa en empirisk studie som omhandler
hvorvidt enkelte byggeprosjekter er mer tilbayelig til & ha konflikter om kontrakten enn andre
progekter. Grunnen til at denne artikkelen er interessant er at kontrakten kan sies & vaae det
formelle kriteriet som styrer samarbeidet mellom aktegrene. Dersom det blir konflikter om
kontrakten underveis vil dette kunne pavirke tilliten mellom aktarene. I1fglge undersgkelsen er
det tre viktige aspekter i progektet; menneskelige aspekter, prosess aspekter, og progekt
aspekter. Her vil jeg vektlegge det menneskelige aspektet da det i denne brangen blir det sett
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pa som grunnlaget for ethvert byggeprosiekt. Menneskene ma kunne forholde seg til endrede
forutsetninger og handtere skuffelser og uenigheter som oppstar (Diekmann m.fl. 1995).
"People do not cause disputes, but the quality of people can affect the project disputes
performance more than any other type of project variable” (Diekmann m. fl. 1995:360).
Innenfor det menneskelige aspektet blir, blant annet, det forretningsmessige samarbeidet
vektlagt. | det forretningsmessige samarbeidet som eksisterer mellom partene er det fire
forskjellige kriterier som vil ha stor betydning for et godt samarbeid. Disse kriteriene er
hierarkisk oppbygget:

Team Building (lagbygqing):

Her er det forskjellige alternativer men den mest vanlige er partnerskap, hvor forholdet er
bygget patillit. En er opptatt av felles mal og har forstaelse for hverandres forventninger og
verdier.

Tidligere samarbeid/historie sammen:

| denne bransien blir tidligere samarbeidsforhold mellom partene vektlagt. Har de en darlig
historie sammen er gansen for at det nye progektet skal bli en suksess betraktelig mindre.

M aktbalanse:

Situasioner oppstar hvor det sterkeste selskapet har fordelen nar det gjelder hvor lang tid det
tar a lgse en konflikt. Eksempler her er at et av firmaene er gkonomisk, teknisk og
erfaringsmessig sterkere enn det andre.

Forventninger til videre/mer arbeid:

Nar et prosekt er under bygging vil den ene eller begge involverte organisasioner ha
forventninger om fremtidig arbeid med den andre parten. Dette kan pavirke konflikter med
tanke pa at en opptrer mer diplomatisk dersom en har mulighet til & signere en ny kontrakt
(Diekmann m. fl. 1995).

| den aktuelle faglitteraturen som jeg har trukket inn ovenfor, blir det vektlag hvor viktig det
er med et godt samarbeid og tillit mellom partene i et byggeprosekt. Grunnen til at samarbeid
og tillit er sa tett knyttet opp til hverandre er at tillit kan sies a vaae grunnlaget for et godt
samarbeid. Det er spesielt viktig med tillit dersom prosiektorganisasonen er integrert eller
delvis integrert. Norsok presiserer daogsa at: " Det kan ikke understrekes sterkt nok at en sik
kontraktsmodell forutsetter gjensidig tillit, full dpenhet, god kommunikagon og gjensidig
informagion” (Norsok 1995, 3.10.3). Faglitteraturen gar ikke noe naamere inn pa hva tillit er
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og hva som ma il for & skape tillit eller opprettholde den. Den eneste som har en tilneamelse
til hvordan en oppnar tillit er Norsok rapporten (1995, 6.1) som sier at tillit: ” (..) bygges
gjennom apenhet, gjensidig respekt og ved & fjerne motsetningsforhold” . Norsok rapporten
(1995) presiserer avslutningsvis at manglende tillit rangeres averst pa listen over forhold som

farer til at administreringen av en kontrakt er darlig.

Pa bakgrunn av det jeg har dreftet ovenfor synes faglitteraturen a vektlegge samarbeid og tillit
i prosjektets gjennomfaring. Noen pekepinn pa hvatillit innebarer far en likevel ikke.

4.8.2 Tilliti KUP

Etter & ha fatt et innblikk i hvilken rolle tillit har i denne bransien gnsker jeg a rette blikket
mot KUP og se pa hvilke tillitskapende mekanismer som finnes i dette progektet. Ferst vil jeg
kort vise til sammenhengen mellom tillit og kontrakt.

Som nevnt i avsnitt 4.6 benytter operatgren seg av ulike incentiver i progektet for & belanne
eller straffe leverandgrene ettersom de oppfyller kravene til kvalitet. Tar en utgangspunkt i
Seligmans teori (1998) kan en med andre ord s at operataren har tiltro til leveranderen fordi
leverandegrene er klar over de sanksonene som vil komme dersom de ikke klarer a
tilfredsstille kravene. Her er det en gjensidig pavirkning for kontrakten vil i seg selv si at det
er liten grad av tillit, men nér kontrakten faktisk foreligger kan en si at operategren har tiltro til
leveranderen med bakgrunn i sankgonene.

Den integrerte progektorganisagonen i KUP vil vage positiv for hovedleverandaren og
operater da de vil jobbe tettere sammen for a lgse problemer og pa den méaten kunne legge
grunnlag for tillit og et godt samarbeid. Pa den annen side kan dette ha en ekskluderende
effekt for underleveranderene i progektet. De kan fale at de har liten innflytelse, det kan veare
vanskeligere for dem & fa gjennomslag for argumenter og en kan fa en mer formell kontakt
mellom underleverandgrene o0g progektorganisasonen enn mellom operater og
hovedleverander. Det var flere av informantene fra underleveranderene som gav uttrykk for

dette, noe jeg vil komme tilbake til i kapittel 5.

Et annet viktig element er tidligere samarbeid. | KUP har flere av leverandarene jobbet pa
samme progjekt tidligere. Det kan vazre positivt dersom en kjenner til de andre aktegrene og vet

60



Kapittel 4: KUP: Progektstyring og prog ektadministragon

hva firmaene stér for, det kan med andre ord ha en tillitskapende effekt. Det vil si at kunden
vet hvordan klienten jobber mens klienten pa sin side vet hvilke krav kunden stiller. Cheng m.
fl. (2000) papeker at tillit er vanskelig & oppna i Igpet av en kortsiktig kontrakt. Det er i
utgangspunktet operatgren som har makten i denne sammenhengen fordi det er han som
velger hvilke leveranderer han vil innga et kontraktsforhold med og hvor lenge det skal vare.
Hovedleverandgren kan ogsa innga flere kontraktsforhold dersom avtalen mellom ham og
operatgren tilsier det. Dersom en av leverandgrene far en fornyet kontrakt med en av de
ovennevnte vil nok det kunne pavirke tilliten. Pa den annen side, dersom det tidligere har vaat
motsetninger mellom noen av de involverte firmaene eller aktagrene i progektet, kan dette

virke negativt.

Operategren har fra starten av progektet vaat klar over at en métte forsgke & unnga konflikter
for & kunne giennomfagre det omfattende prosiektet innenfor den gnskede tidsplanen. Som
tidligere angitt er én av Norsoks (1995) anbefalinger at leverandarene og deres kompetanse
ma bli tidlig involvert i prosiektet. Det blir vektlagt at det ved utbyggingsoppdrag er av stor
betydning at de viktigste leveranderene tas med i planleggingsprosessen pa et tidlig tidspunkt.
Grunnen er at en gnsker at aktarene skal bli bedre kjent og bygge relagoner. | KUP var det et
utgangspunkt fra hovedleveranderens side at de aktuelle leverandarene skulle ta del i
planleggingen far byggefasen startet. Noe som ogsa med ett unntak ble giennomfert. En
viktig del av det tillitskapende arbeidet har veat gjort gjennom team building, innenfor
organisagonen, innen hvert firma, men ogsa mellom ledelsesgruppen i de forskjellige

firmaene (jfr. informanter).

Tar en utgangspunkt i definigonen av team building, i avsnitt 4.8.1, er det i dette tilfellet et
mer sosialt arrangement, eller aktivitet, med tanke pa at aktarene skal bli bedre kjent med
hverandre i en uformell setting. Disse arrangementene kan vage alt fra en bedre middag til
arrangering av sportdige aktiviteter. Team buildingen kan vaare arrangert for en enkelt kveld

eller en kan ha helgeseminar der akterene jobber i grupper for a lase forskjellige oppgaver.

Kick off meeting kan ogsa sees pa som en tillitskapende mekanisme. Fer de begynner selve
arbeidet med & bygge anlegget setter alle seg ned sammen og forteller om sine organisasjoner
og hvordan de skal ga frem pa de enkelte omradene. Et annet tiltak som ble iverksatt pa
Kérstg var en Joint Planning and Co-ordination Group (JPCG). Dette var en gruppe bestaende
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av de starste leverandarene (de fire som ble intervjuet) samt hovedleverander og operatar.
JPCG var ikke en del av den opprinnelige kontrakten, men ble opprettet med gnske om et
bedre samarbeid mellom leverandgrene. Hensikten var & koordinere arbeidet inne pa anlegget
dik at en fikk utnyttet ressursene best mulig, og dermed gkt effektivitet, redusert kostnader og
forbedret fremdriften. Som nevnt tidligere har et problemomrade i slike store prosiekter vaat
tilkomst, det vil s hvem gjegr hva, ndr og hvor? | JPCG gruppen fikk en bedriftene til &
samarbeide om & sikre tilkomst for sine respektive aktiviteter. Med dette menes riktig
prioritering til enhver tid. Operatgren bidro med bonuser til gruppen ved oppnadde resultater

etter nagmere fastlagte kriterier.

Som nevnt under 4.8.1 er en viktig faktor for leverandgrene muligheten til & fa en ny kontrakt.
Mens de jobber pa det navaarende prosjektet vil det vaare en underliggende faktor at de gnsker
a gjare en sa god jobb som mulig for & kunne fa en ny kontakt med operateren. En kan se pa
dette som at leverandaren i utgangspunktet er villig til a strekke seg langt for & fatil et godt
samarbeid eller opprettholde tillit. Et godt rykte betyr mye i denne bransjen, men det hviler pa
operataren som innehar makten til a velge ut hvem som skal bli tildelt en ny kontrakt.

4.9  Oppsummering

KUP var Norges starste utbygging pa land da en startet byggingen av anlegget i 1997. Det
som gjgr KUP spesielt sett med norske gyne er at byggetiden er komprimert. Den er betydelig
kortere enn lignende prosekter med samme stegrrelsesomfang som har blitt gjennomfert
tidligere. Det er ogsa ferste gang i Norge at et sa stort landbasert prosiekt har delvis integrert
organisagon. Hovedleverandaren i progektet har en Cost Reimbursable kontrakt noe som
ogsa tre av de fire underleverandgrene har. En Reimbursable kontrakt innebagrer en mindre
eksponering for leverandarene, men pavirker ogsa muligheten for dem til & tjene mer penger.
Eieren har pa sin side starre mulighet for a gjere endringer underveis ved denne
kontraktsformen. Det innebagrer at eieren har fatt en kort giennomferingstid, det designet han
gnsket men han bagrer ogsa kostnadsrisikoen.

Kontraktene mellom aktgrene i progektet fungerer som hierarkiske strukturer. For a redusere
usikkerhetene og skre seg mot eventuelle problemer som kan fere til tidss og
kostnadsoverskridelser skapes en struktur med et autoritetss og incentivsystem (Jfr.
Stinchcombe 1985).
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Faglitteraturen i denne brangen trekker frem tillit og samarbeid som viktige element for
giennomfgringen av prosekter, ssalig vektlegges det mellom aktegrene som er del av et
integrert team. Dersom det ikke er tillit mellom partene kan den integrerte organisasonens
giennomfaring av prosiektet bli vanskeligere. Partnerskap innebagrer at en ma ha tillit for &
kunne ha en dpen kommunikasjon og for at man skal kunne samarbeide for a lgse problemer.
Mistillit eller mangel pa tillit kan av den grunn gjere det sveat vanskelig & lykkes i et slikt
partnerskap. En kan ogsa fastsla at det synes a veae flere momenter, deriblant tidligere
samarbeid og tidlig involvering av leverandarer, som fungerer som tillitskapende mekanismer
mellom aktarene i KUP.
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5.0 KUPI PRAKSIS

51 Innledning

| dette kapittelet beveger jeg meg inn pa akternivaet. Med andre ord er det aktegrenes egne
synspunkter og opplevelser som her kommer i fokus. Utvalget av informanter er hovedsakelig
hentet fra progektledelsen hos henholdsvis operater, hoved- og underleverandarer. Aktegrene
innenfor progjektledelsen hos de forskjellige firmaene er de som vil vaae ansvarlige for
giennomfaringen av prosiektet og ikke minst samarbeidet med de andre firmaene inne pa
anlegget. | organisagonsteorien har blant annet sosiologene vaat opptatt av at organisasonen
er fanget i et paradoks, nemlig spenningen mellom struktur og fleksibilitet. Mennesket i
organisagonen har sine egne mal, og paradokset blir derfor hvor mye en skal vektlegge
individets autonomi pa bekostning av organisagonens autoritet (Watson 1995).

Tradigonelt, i oljeindustrien, har operatgren veat den som har lagt premissene for
prosektgjennomfaringen og leverandagrene har kommet sent inn i bildet (Norsok 1995). Som
jeg papekte i avsnitt 1.1 har ikke aktarene, i utgangspunktet, sammenfallende interesser. Ved
a etablere en integrert progiektorganisagon vil en kunne redusere prosiektets kostnader og
tidsplan, men det innebazrer tillit, dpenhet og et godt samarbeid mellom partene (Norsok
1995). For a kunne etablere en tillit blant aktarene er det derfor viktig med autonomi da tillit
er et moderne fenomen som hviler pa det selvregulerende mennesket (Seligman 1998). Det
kan likevel ikke vaare for mye autonomi i organisagonen ettersom det vil fare til problemer
med beduttsomhet og ansvarlighet (Perrow 1986). Beduttsomhet er grunnleggende i
prosiektadministrasjon for a kunne redusere usikkerheter og giennomfare prosiektet innenfor
planlagt tidsramme (Stinchcombe 1985). Med utgangspunkt i disse motstridende interessene
har jeg derfor intervjuet akterer innenfor prosiektledelsen for a fokusere pa hvordan tilliten i
prosiektet pavirker og pavirkes av spenningen mellom struktur og fleksibilitet. Ved hjelp av
intervjuene ansker jeg a se pa hvilken rolle tillit spiller ved handtering av problemer,
uoverensstemmelser og daglige rutiner i Karstgprogektet. Tidsaspektet strekker seg fra
planleggingsfasen til anlegget er mekanisk ferdigstilt, men det er farst og fremst byggefasen
som vil bli vektlagt. Det er imidlertid vanskelig & si noe om tillit dersom en ikke ser den i
sammenheng med organisasionsstrukturen og den usikkerheten akterene hele tiden star
overfor i denne brangien. Jeg har derfor valgt a dele analysekapittelet inn i tre deler hvor jeg
forst tar for meg organisagonsstrukturen, herunder kontrakttyper, deretter tar jeg for meg
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hvilke usikkerheter som har veat fremtredende i prosektet, for til sutt & ga inn pa
tillitsproblematikken. Det er viktig & fa frem at skillet mellom de skisserte temaene kan virke

utydelig, da det vil vaae en naar sammenheng mellom temaene.

Tillit
Organisas onsstruktur / \ Usikker het

5.2  Autoritet og ledelse

| denne delen av oppgaven ansker jeg & rekapitulere organisasonsstrukturen i progektet,
hvorvidt det er stor eller liten grad av fleksibilitet og/eller om den har klare hierarkiske trekk.
Det er aktegrenes holdninger og erfaringer som vil bli vektlagt. Pa denne méten kan en fa et
inntrykk av hvordan organiseringen av prosiektet har pavirket samarbeidet mellom aktarene.

5.2.1 Organisagonsstruktur

Et viktig utgangspunkt for oppgaven var a fa et innblikk i hvordan holdningen til selve
organiseringen av progektet var blant informantene. Som en husker fra kapittel 4 vil
firmaenes kontraktsformer ha betydning for organisagonsstrukturen. Jeg har skissert dette

nedenfor:
OPERATOR (A)
KUP ADM =
INTEGRERT TEAM
- HOVEDLEVERAND@R (B)
EPCS
leverander

UNDERLEV. (C) UNDERLEV. (D) UNDERLEV.(E) UNDERLEV. (F)

E&I M ekanisk Mekanisk Spregning/
leverander leverander leverander betong
leverander

Dette kan sees pa som en tradisonell méte & ordne kontraktsformater pa ifelge Norsok
(1995).
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Ferst vil jeg tafor meg at hovedleverandaren var i et integrert team med operategren. Hvordan

s4 informantene pa dette?*?

" Dette kaller vi for veldig tradigonell organisering med hovedkontraktor og en haug
med underleveranderer og det synes vi er gammeldags. Vi foretrekker heller den
integrerte modellen som er mer preget i offshore industrien” (Daniel -
underleverander).

Informanten gir her uttrykk for skepsis til at det kun er operater og hovedleverandagr som er
integrert team. Han mener den integrerte prosgektorganisasonen hvor ale leveranderene er
innlemmet er bedre. Grunnen til dette kan vaae at underleveranderene faler seg utelatt og ikke
har den samme innflytelsen i prosiektet som en integrert organisason apner for. Jeg var ogsa
inne pa dette momentet under punkt 4.8.3. Noen av informantene nevnte da ogsa at det ble
mer formell kontakt mellom kontraktspartene nar underleverandarene ikke var en del av den
integrerte progektorganisagonen. En folge av at enkelte aktegrer faler de blir utelatt fra
avgjerelser og at de ikke har mulighet for & ha en innflytelse, kan medfare problemer med
organisagonens autonomi. Fox (1974) sier at de som ser pa seg selv som inkluderte har en
oppfatning om at folk har tillit til dem. Jeg har tidligere papekt at autonomi er viktig for tillit
(Seligman 1997), og i dette tilfellet kan det fa en innvirkning pa tillit/tiltro forholdet mellom
KUP administrasionen og underleverandarene.

Ifelge Roald, som representerer hovedleveranderen, vil leverandgrene ved en Lump Sum
kontrakt preve a gjare jobben med minimale kostnader sik at de maksimerer sin profitt.
Dersom det er en gammeldags kontrakt, Nordsjg Reimbursable, blir det mer komplisert. Han
sier at det da er personer som er ansvarlig for a sekke hverandre, og dokumenter blir sendt
frem og tilbake. Pa denne maten far ale betalt mer penger og alle er forngyd. Sett fra
leverandarens perspektiv holder Lump Sum kontraktsformen minimumskostnadene.
Reimbursable er en kontraktstype hvor en virkelig bruker penger. Roald understreker at i dette
progektet er det verken det ene eller det andre. Han mener det er et dags integrert team.

24 Jeg presiserer igjen, som nevnt i avsnitt 3.4, at informantenes navn er fiktive.
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Roald har lang erfaring i denne brangen og han utrykker en viss skepsis til at en i dette
progektet har valgt en form av den Reimbursable kontraktstypen. Han synes ogsa & veae
skeptisk til det delvis integrerte teamet. Roald utdyper grunnen til skepsisen for
organiseringen pa denne maten:

" (..) Det var flere utfordringer (i dette progektet, min kommentar), tidsplanen var den
sterste vi sA. Den eneste maten a arbeide seg gjennom ting var a forsikre seg om at vi
hadde et Joint Team. Min farste idé var & ha en allianse med operateren og alle
kontraktorene dlik at det ville korte ned pa besutningsinjene og en kunne ta felles
avgjerelser. Det ville vage til gode for alle parter med det resultatet at en bruker
mindre tid pa a diskutere enn det en ellersville ha gjort” .

Det som er verd & legge merke til er at Roald representerer hovedleverandaren, som er en del
av det integrerte teamet. Han gnsket i utgangspunktet at de andre leverandgrene ogsa skulle
vage en del av aliansen da han ansa det som det beste utgangspunktet for et godt samarbeid
blant aktgrene pa prosektet. Roald gir med andre ord uttrykk for positiv inngtilling til et
integrert progiekt som inkluderer de sterste leveranderene. Jeg tolker utsagnet hans slik at han
med Joint team mener at kommunikasionskanalene ikke blir sa formelle. En far med andre
ord en mer fleksibel organisagon hvor en ikke har den samme tidkrevende
behandlingsprosessen av formelle henvendelser som en ville hai en mer hierarkisk oppbygget
organisagon. Denne oppfatningen er sammenfallende med Norsok (1995). Sparsmalet en kan
stille seg her er om det faktisk kan betraktes som et integrert team da underleverandarene er
utelatt. 1falge Norsok (1995) er det ikke et fullt integrert team fordi det vil vage det samme
som en alianse. Alliansekontrakter innebager at partene patar seg et felles ansvar for
planlegging og gjennomfaring av prosiektet. En far et inntrykk av at det er betydelige
gevinster med & innga en alianse, men det kan vagre vanskelig & gjennomfere og innebaarer
risko. Her ser en at spenningen mellom fleksibilitet og struktur kommer til uttrykk. Pa den
ene siden far en godene av alliansen, som innebagrer dpenhet, tillit, god kommunikasjon og
gjensidig informasjon. P& den andre siden ma en ta i betraktning at dersom ett av disse
elementene ikke er tilstede kan det gi alvorlige konsekvenser for aliansen og progektet. En
kan s a i KUP er det valgt en mellomting, en delvis integrert organisason, som ikke
innebagrer  aliansekontrakter. Norsok (1995) anbefaler integrert organisason men
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understreker at det er mange varianter og de ma avpasses til hvert enkelt oppdrag og partenes

mate a arbeide pa.

Da jeg startet arbeidet med oppgaven hadde jeg en oppfatning av at underleveranderene hadde
mer kontakt med hverandre under byggefasen en de faktisk hadde. Eventuelle klager eller
problemer som oppstod underveis skulle rettes direkte til KUP administrasjonen® i stedet for
til den underleverandgren problemet angikk. Arsaken til dette var kontraktsformene og
organiseringen av prosektet. Slik jeg har fortstétt det vil rapportering og eventuell
tilbakemelding i dette tilfellet alltid skje oppover i organisasonen til hovedleverander eller
operategr. Fordelen med en hierarkisk organisering er at de ansvarlige til enhver tid har
oversikt over hva som skjer i progektet. Dersom problemene farer til forsinkelser er det mer
oversiktlig at den som har kontrakter med begge de motstridende partene farer forhandlingene
og tar en avgjgrelse. PA den andre siden begrenser dette kontakten mellom
underleverandgrene, noe som kan gjare det vanskeligere a opparbeide et tillits- tiltroforhold.
Pa spgrsmdlet om de har hatt noen kontakt med de andre underleveranderene svarer en av

informantene;

” Nei, vi hadde ikke sd mye kontakt med de andre leveranderene. Vi har ikke hatt noe
behov for & ha kontakt med dem heller” (Daniel).

Det farste som slar meg med dette utsagnet er det paradoksale i at Daniel opprinnelig gav
uttrykk for at han @nsket et integrert team innledningsvis i avsnitt 5.2.1. Grunnen til
holdningen i utsagnet ovenfor kan nok vaae at da det ikke ble integrert team sd innstilte han
seg pa den prosessen som kom i kjglvannet av den avgjerelsen. Han var ogsa den eneste som
uttrykte seg sa klart om at det ikke var noe videre behov for kontakt. En kan heller ikke se
bort i fra at aktarene vil haforskjellige behov for kontakt.

Havard har et litt annet synspunkt pa det samme sparsmalet :

” Ja, det har jeg nd, men hvis du tenker seks maneder tilbake i tiden sa svarer jeg nei.
P& den tiden sa gikk vi gjennom hovedkontraktoren stort sett hvis det var ting vi

% Som nevnt i avsnitt 4.6 har underleverandgrene kontrakt med operater men det er hovedleverander som leder
byggearbeidene.
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trengte. Na er det mer direkte rett pa (..). Nar du kommer i duttfasen av prosektet sa
har du mer behov for kontakt med de andre (underleveranderene, min kommentar)
underveis. Hvis det er ting som det tar en uke & fa svar pa i august sa er det ikke sa
farlig omdet tar en uke. Na (mars, min kommentar) sa betyr det krise.” Vi har hatt lite
direkte kontakt med de andre, som gar pa forhold ute. Far du et problem der sa
havner det pA KUP administrasonen sitt kontor uansett. Samtidig sa prever enjo a ha
den interfacen pa forskjellige omrader, & snakke sammen selvfglgelig, men
kontraktuelt sett sa snakker vi opp i systemet” .

Her far eninntrykk av at behovet for kontakt synes a grunne i tidsplanen og ikke i behovet for
abli bedre kjent med de andre underleveranderene. Videre tolker jeg Havards utsagn som en
innforstatthet med at det tar lang tid & fa svar pa en henvendelse. | den hektiske perioden far
anlegget skal vaare mekanisk ferdigstilt synes dette a forandre seg til lettere frustrasion hvorpa
en derfor ikke overholder autoritetsinene og kontakter direkte den involverte
underleverandagren. Et annet argument kan vage at i dutten av progektet kjenner aktarene
hverandre bedre enn de nadvendigvis gjorde i begynnelsen av progektet og at det derfor er
lettere & henvende seg direkte ndr en er i tidsned. Et annet spersmdl er om det finnes en

barriere her, nar det gjelder & oppsake en annen underleverander?

Som nevnt under punkt 4.8.3 har det blitt gjennomfart team building i progektet og aktarene
har derfor mett hverandre i en litt annen setting enn det rent arbeidsmessige. Dette papeker da
ogsa informanten ndr han sier at kontakten har vaat begrenset angdende forhold pa selve
anlegget. En kan se det dlik at det er fremdriftsproblematikken i seg selv som presser frem
behovet for dike relasoner. Aktarene blir tvunget til a lase problemene pa andre mater
ettersom rapporteringdinjene ikke fungerer som planlagt i sutten av prosgektgjennomferelsen.
En kan ogsa se det dik at det er to sett kanaer, en formell og en uformell, som eksisterer side
om side i prosiektet. Autoritetssystemet presser frem autonomi fordi det ikke synes mulig &
bli ferdig i tide ved a bruke de offisielle kanalene. Selv om denne autoritetsstrukturen kan
vage ngdvendig for prosektets gjennomfarelse synes den a begrense kontakten mellom
underleverandarene, noe som kan pavirke samholdet og utviklingen av tillit/tiltro mellom de
ulike aktarene. PA den andre siden, dersom underleverandarene skal ha fleksibiliteten til &
ordne opp selv er det fare for at det blir uoversiktlig. Uoversiktligheten er grunnet i at de ikke
har noen kontrakter seg i mellom som kan vaae veiledende. Det kan likevel synes vanskelig at
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aktgrene skal ha et samarbeid om & fullfare en jobb uten at partene skal ha noe videre kontakt

seg imellom.

Nedenfor vil jeg belyse Havards utsagn om behovet for kontakt med de andre leveranderene i
prosgiektet. Han var den eneste av informantene som syntes a reflektere over problemet med at

de ikke hadde sa mye kontakt seg imellom.

" (..) Det sa vi pa oppsummeringsmatet vart med operateren at dette med kunnskapen
om hverandres kontrakter, hva skal vi gjere, hvorfor gjer vi det, altsd bare noe sa
elementagrt som det. Det at du far litt informagon og litt mer kunnskaper om hele
prosessen og de andre sin jobb kunne nok og parallelt ha skapt noe mer tilhgrighet og

motivagon” .

Her uttrykkes noe av det som jeg diskuterte ovenfor, at aktegrene kan fa falelsen av at ale
jobber for seg selv. En far ikke den samarbeidsfalelsen eller den team spiriten som kanskje
kan virke positivt pa aktgrene i progektet. Som en kan se fra utsagnet til Daniel tidligere er
det derimot enkelte aktgrer som faler at de ikke har noe videre behov for kontakt med de
andre underleverandarene. Pa meg virket det som de fleste aktgrene var litt overrasket da jeg
stilte spersmd om de hadde noe kontakt med de andre (under) leveranderene gjennom
byggeprosessen. Det ble tatt for gitt at de ikke har noe ansvar ifelge kontrakten for & ha
kontakt med hverandre. P& grunn av autoritetslinjene har de kun et ansvar ovenfor kunden
(operatar) og dersom noe gar galt er det de som ma palegge den enkelte underleverander
ordrer om hva som skal gjares. Dette er sammenfallende med Stinchcombe (1986) som ser pa
kontrakter som hierarkiske dokumenter. Med andre ord utgjer kontraktene i denne industrien
selve organisagonsstrukturen. Ut ifra det jeg har dreftet ovenfor synes det a vaae en klar
hierarkisk struktur nér det gjelder rapporteringsinjene i prosiektet som begrenser kontakten
mellom underleverandgrene. En kan se det dlik at de fleste aktagrene har inntilt seg pa denne
prosessen men sa kommer tidsaspektet inn og kompliserer det hele. Her kan en sammenligne
med Perrow (1986) som pdpeker hvor vanskelig balansegangen mellom struktur og
fleksibilitet i et organisert samarbeid er. Norsok rapporten (1995) anbefaler da ogsa et bedre
samarbeid mellom leverandarene pa samme méate som mellom operater og leverandar. Pa
meg synes det som om operataren ble klar over dette problemet og at det var derfor de la
grunnlaget for JPCG-samarbeidet. Jeg tolker det dik at de pa denne méten forsgkte a
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kompensere for det begrensede samarbeidet som 1 utgangspunktet var mellom
underleverandarene. Operatgren gir sdedes et utrykk for at de styrker den kollektive
autonomien ved & premiere samarbeid giennom JPCG. Jeg vil komme naamere inn pa JPCG-
samarbeidet under dreftelsen i avsnitt 5.4.5.

Krigtian tar i bruk ordet "systemet” for a beskrive rapporteringsprosessen, noe som er
interessant i denne sammenhengen. Havard bruker ogsa det samme ordet i sitt utsagn.
Begrepet systemet gir assosiagoner til noe tungt og komplisert.

" Hvis det er noe vi vil ha forandret, eller ett eller annet mot ett annet firma s ma det

liksom gjennom det systemet (..)" .

Tar en utgangspunkt i Perrow (1974) hvor han viser til hierarkiets "synder” viser det at
strukturen her ikke kommer inn under en av de nevnte syndene. Her synes det & vage klare
retningslinjer for hva som skal gjgres dersom det oppsté&r et problem. En skal felge
rapporteringsinjene oppover. En helt annen sak er at tidsaspektet pa dutten gjer at dette i
enkelte tilfeller ikke skjer. Om dette betyr at det er sterre grad av fleksibilitet eller om KUP
administragionen er klar over at rapporteringslinjene ikke blir holdt kan en bare spekulerei. Et

annet utsagn som er beskrivende for tid er:

" (..) Ting tar tid. P& Karstg, pa landanlegg og pa oljeinstallagoner i Nordsjgen. Det
har jeg laat meg. (..)” (Ove)

Informanten hadde ogsa jobbet i andre prosiekter, utenfor offshoreindustrien. Det var derfor
kanskje lettere for ham & papeke dette. De fleste informantene har som nevnt arbeidet
innenfor denne typen prosiekter i oljeindustrien i flere ar og pa deres utsagn fikk jeg en
forstaelse av at ting tar tid i systemet "sann er det bare” eller "det var vi forberedt p&’. Det
kan synes som tidsproblemet, eller langtrekkelighet, er noe som informantene ser som typisk
for denne brangen. Dette er sammenfallende med Stinchcombe (1985) som pdpeker at
godkjennelsesprosessen i slike progekter tar lang tid fordi de som godkjenner har god tid,
mens leverandarene som venter pa svaret har darlig tid. | forlengelsen av dette trekker han
frem problemet som han kaller "Incentiv-consequence-correspondence™” problemet, det

% Som nevnt i avsnitt 2.2.4.
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innebager at de som godkjenner er i en annen organisasjon enn de som star for utfarelsen. Det
betyr at de som godkjenner er bundet av sitt eget incentivsystem. Resultatet blir inneffektivitet
angdende det ata beslutninger og farer til forsinkelse med a fa godkjennelser.

Som en kan se ovenfor kan kontrakten pévirke organiseringen av prosjektet?’. Det som er
interessant her er hvordan informantene oppfattet kontrakten. Ble kontrakten tatt i bruk for a
lgse eventuelle konflikter? Var det i lgpet av progektet blitt uenigheter om kontrakten? Et
viktig moment er at kontraktene til underleverandarene ble reforhandlet pa nyaret i 1998.
Hvordan har dette eventuelt pavirket aktgrene?

" (..) Det kontraktsformatet som vi hadde tidligere hvor ikke alt var Reimbursable og
hvis du da ma akselerere, da bagrer vi en del av kostnadene selv. Men det a ligge etter
hvis du har kontraktsformat hvor alt er Reimbursable, sa vil det pafere prosektet
hoyere kostnader men ikke oss som kontrakter.

Sa dere faler ikke press pa den maten?

Vi faler press, helt klart fordi det gar pa performance. Det gar pa hvordan vi er i
stand til & gijennomfare prosjekter. Vi har ikke kostnadspresset som vi tradisjonelt har
hatt, men det a fremstd som et godt firma, en god kunde med gode relagoner, det
presset det , det er der helt klart” (Trygve).

Det kan synes som om Trygve mener at kontraktsformatet pavirker hvordan de enkelte
aktgrene i prosgiektet jobber. Med det mener jeg at presset om & bruke kortest mulig tid og et
minimum med penger i prosjektet ikke er like synlige. Informanten papeker da ogsa at det
ikke lenger er kostnadspresset som er det viktigste. Her kan en se at det er andre mekanismer
som virker inn enn det rent gkonomiske. Det er tillit/tiltro problemet som kommer inni bildet
her. Firmaet har et enske om & bevare et image for & oppnd nye kontrakter®®, P& lengre sikt
innebager nye kontrakter en gkonomisk vinning, men pa kort sikt er det makten som
operatgren innehar som gjer at leveranderen gnsker & etablere et tillits - tiltro forhold for a
kunne sikre seg nye kontrakter. Ett av problemene for leverandarene er i henhold til Norsok

(1995) at det er mange leverandarer av samme produkt pa markedet.

2 K ontraktsformatet er redegjort for i kapittel 4.
%8 |_everandgrenes gnsker om nye kontrakter sett i forhold til tillit vil bli behandlet i avsnitt 5.4.

72



Kapittel 5: KUP i praksis

Som beskrevet tidligere vil kontraktsformen pavirke hvor stor "frihet” operataren har til a
forandre pa byggeplanene underveis i prosiektet. En Reimbursable kontrakt innebaarer at den
gir operatgren sterre spillerom, men ogsd et sterre gkonomisk ansvar, se avsnitt 4.6.
Reforhandlingen av nye kontrakter er likevel ikke noe som ale er like forngyd med:

"Vi hadde en sdnn Target Sum kontrakt. Den er gjort om underveis til en
bonuskontrakt som er blitt forandret.

Hvainnebager denne forandringen for dere?

Forandringen er jo det at det skal koste mindre for & si det sann. Muligheten for vart

firma til a tjene penger er vesentlig forringet” ( Espen).

Den andre informanten fra firma C gav uttrykk for den samme holdningen. Det synes som om
Espen og firma C opplever at forutsetningene for gkonomisk gevinst i progektet er endret og
at de er skuffet over det. Arve valgte a uttrykke seg dik:

" Nar du har kontraktuelle problemer da er det jo cost og plan det gar pa (..). Et
schedule problem, tildlutt s blir det et cost problem det ogsd si det er klart at
kontrakten er mye brukt” .

Her forklarer informanten hvordan et tidsproblem ender opp med a bli et kostnadsproblem.
Grunnen til det kan vagre at en kan fa bater dersom en ikke klarer & nd milepader etter planen.
En annen ting er at en ofte kan trenge mer ressurser for & komme tilbake pa riktig kjel igjen
og det kan koste penger. Sett med bakgrunn i at dette var betraktninger over tid, var imidlertid
hovedinntrykket mitt at informantene ikke ansd kontrakten som noe sterre problem enn

forventet.

5.2.2 Hvor relevant er Weekly Progress meeting?

Det finnes ulike mater pa forskjellige nivaer i organisasionen. Jeg var farst og fremst ute etter
informantenes mening om Weekly Progress meeting, som foregikk pa ledernivd. Hvor
relevant var disse mgtene sammenlignet med annen kontakt leverandegrene hadde seg
imellom? Stinchcombe (1985) papeker at organisagonskartet ikke er et bilde av
autoritetssystemet, med andre ord hvem som tar avgjarelser. | stedet er det et system som
spesifiserer hvem som organiserer mgter hvor avgjerelser blir tatt. De hayere rangerte (eks.
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KUP adm.) organiserer mgter hvor problemer og uoverensstemmelser mellom de lavere
rangerte (eks. underleveranderene) blir forsgkt lgst. For viktigere avgjerelser vil det gjerne
vage en hel serie av mgter, som eksempelvis Weekly progress meeting. Ved a bruke
hierarkiet som en grunnleggende mekanisme for mater skapes et raskt system for avgjerelser.
Alle viktige avgjarelser som blir tatt i slike mgter vil i realiteten bli gjort gjeldende etterpa
(Stinchcombe 1985). Det siste er sammenfallende med hva flere av mine informanter har

papekt. Havard kan sta som representant for dette synet.

“ Byggemgtene er jo juridisk sterke dokumenter, de er pa en mate en dokumentasjo.,
Den systematiske dokumentason en har av et prosekt i ettertid hvis en skal inn a
analysere det (..) (Havard).

Utsagnet kan tolkes som at dersom det oppstér problemer kan en ga tilbake til metereferatene
0og se om det har blitt tatt noen avgjerelser tidligere i progektet som kan belyse
uoverensstemmelsene. Avgjerelsen som da eventuelt har blitt tatt vil vaare gjeldene for senere
lasninger. Informanten uttrykker seg faktisk sa sterkt som at metereferatene er juridisk
bindene. Et viktig moment her er hvor formelle matene egentlig er? Kan det eksempelvis
vage en hybrid mellom en vertikal eller horisontal organisagon? Er det KUP
administragionen som palegger leverandgrene hva de skal gjere i disse matene eller blir det
diskutert frem? Det er noe som vil vagre vanskelig for meg a fastsld. Stinchcombe (1985) gir
uttrykk for at det er de hayere rangerte som har det siste ordet. Informantene gir forskjellige
tilbakemeldinger, men Daniel synes a gi uttrykk for at matet er preget av en vertikal struktur.

“ Mgtet er viktig uansett, hvilken kontraktstype du har. Du setter deg ned en gang i
uken, men tonen er jo noe helt annen nar det er denne typen kontrakt i forhold til en
integrert. Det vi gjorde her var at kundens representant, vi hadde hovedl everanderen
som representant, vi hadde et formannsmgte der vi ble stort sett enig om det vi skulle
s pa metet dik at vi ikke ble presset opp i et hjgrnei det som var det formelle matet. |
et integrert team derimot kan du stort sett s hva du mener.

Sa du mener at pagrunn av at dette ikke er et integrert lag, sa blir det mer formelt? Det
blir mer formelt ja, og sa ordlegger du deg kanskje litt pa andre mater og.

Da skaper du kanskje starre avstand ogsa?

Ja, det gjar du” (Daniel - underleverander).
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Her er det en av underleverandarene som uttrykker frustragon over at metene blir mer
formelle pa grunn av den organisasjonsformen som dette prosjektet har. Jeg tolker det dlik at
informanten mener at de legger ned en del arbeid i & forberede seg dik at de har alt pa det
rene under det ukentlige metet. Det synes som om det formelle rundt metet farer til mindre
apenhet og mer avstand mellom kunde og leverander. Utsagnet kan gi inntrykk av at aktaren
faler han har liten innflytelse under mgtene og pa grunn av dette kan det vaare vanskeligere &
forholde seg til KUP administragonen. Ser en tilbake pa diskusonen under avsnitt 5.2.1
uttrykte Daniel skepsis til hvordan prosiektet var organisert nettopp pa grunn av at ikke alle
leverandagrene var en del av det integrerte teamet. Geir som representerer et annet firma
papekte ogsa at matene var formelle men gav ellers ikke noe utrykk for at han var misfornayd
med kontraktstypen, slik som Daniel ovenfor.

En annen informant som vektlegger metereferatene og utdyper dette neamere er Arve.

" (..) Weekly progress meeting er viktig pa grunn av at da dokumenterer du en del
ting, vi skriver jo et matereferat dik at du har en systematikk i a felge opp aksjoner
(..). Det er veldig godt & ha det i et matereferat for diskugonen kan komme tilbake
etterpd i form av en kostnadsdiskugion for eksempel. Du kan jo godt tenke deg at du
har to kontraktorer som gar i veien for hverandre. Hvis vi har i metereferatet sagt,
kontraktor A jobber der og kontraktor B jobber der. Nar kontraktor A er ferdig sa kan
B gainn der A har vaat for & lage en enkel ting. Hvis du ikke har formalisert det, har
det veldig lett for & bli at saren, han var jo der som jeg skulle vagre, og s3 matte jeg
stoppe arbeidet da far jeg ' stand by og sd kommer det en regning pa bordet, 50 mann
matte ta og vente i tre dager. SA blir det en kostnadsdiskusion av det” (Arve -

operater).

Det er verdt a legge merke til at Arve representerer operataren og derfor vil vaae en av de
som Stinchcombe beskriver som hgyere rangerte i dette tilfellet. Som jeg padpekte
innledningsvis i dette kapittelet sier Stinchcombe (1985) at disse mgtene er et strukturert

hierarki som raskt laser konflikter. Arves utsagn ovenfor stemmer overens med dette synet.

Roald papeker at han har vaat veldig fornayd med mgtene som har vaat i progektet. Han
mente at i slike mgter var det lett & ha forskjellige syn pa hva en har blitt enig om, akkurat slik
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som personer kan ha forskjellig syn pa en fotballkamp. Roald synes derfor det var veldig
klargjgrende at det ved matets slutt ble gjennomgatt punkt for punkt hva det var blitt enighet
om og hva som skulle bli gjort videre. Espen derimot synes at det har vaat andre mater i

progektet som har vaat viktigere.

" Weekly progress metet er jo mer sann at en prgver a korrigere ting og ta opp
problemer som er utestdende og sanne ting. Det er jo et viktig mate men vi har jo
mange andre viktige mater som gar pa den tekniske siden, som er en del av & drive
progektet frem. Jeg synesi dette progektet her sa har ikke de Weekly Progress matene

vaat sa veldig viktig, men det er viktig at vi far mates en gang til uken uansett da”

(Espen).

Det kan synes som om Espen synes mgtene har vaat "greie nok” men ikke noe mer. Han har
ikke vektlagt det & kunne dokumentere avgjerelser etterpd, men heller at de forskjellige
aktgrene har hatt et behov for a mates jevnlig dik at en kan lagse eventuelle problemer. Disse

problemene gar ofte pa hvor langt de forskjellige leverandarene har kommet.

Flere av informantene vektla at de ansd den daglige kontakten med KUP administrasjonen
som viktigere en det ukentlige mgtet. Her ble det nevnt eksempler pa mindre ting som ikke
kunne vente til det ukentlige metet eller at det var for lenge a vente to uker far en fikk svar pa

skriftlige henvendelser.

5.3  Uskkerheter i progektet

Son nevnt innledningsvis i kapittel 5 er usikkerhetsmomentene i oljeindustrien mange.
Stinchcombe (1985) papeker at prosiektadministrasionen trenger en type organisasonsteori
som er rettet mot usikkerhetsprosesser i stedet for menneskelige aspekter, noe en ofte finner
ved faste oppdrag. Hovedteorien er at en ma foreta et stort antall beslutninger om individuelle
aktiviteter dik at progektet som helhet er innenfor grensen av antall arbeidstimer og estimert
tid. Dersom prosiektet klarer dette vil en oppna malsettingene, noe som igjen gjar at en er i

stand til & ga videre til neste fase pa planen.
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Mitt utgangspunkt har veat a fa et inntrykk av hvordan aktgrene oppfatter usikkerhetene i
progektet. Det interessante her er & se pa hvilke usikkerhetsmomenter det har veat i
progektet, og hvordan de forskjellige aktgrene har handtert det.

5.3.1 Planleggingsfasen

Som jeg har nevnt tidligere i oppgaven vil hovedvekten i oppgaven vazre konsentrert rundt det
som har skjedd i byggefasen (produksionsfasen) av prosiektet fordi det var pa dette
tidspunktet jeg snakket med informantene. Det kan likevel vaae omstendigheter i tidligere
faser som kan ha pavirket selve byggefasen, og jeg vil derfor kort belyse dette her. Som det
ble nevnt under kapittel 4 hadde en et byggemate i London hvor underleverandgrene en ansa
som aktuelle for & veae med i progektet ble tatt med. Et slikt mete er informativt og viktig for
dle parter ettersom de far innsikt i planene for anlegget, men ogsa for at de enkelte
leverandarene kan utrykke sine meninger om hva de ser pa som vanskelig eller problemfyit.
Dette synes med andre ord a vage en god mulighet for underleverandgrene & ga igjennom
tegninger og spesifikasoner. Det som har vist seg i ettertid, og som kom frem i intervjuene,
var a en av underleverandarene (C) ikke var med under dette byggemetet. Som nevnt
vektlegger Norsok (1995) hvor viktig det er at underleverandarene er tidlig involvert i
planleggingsarbeidet for a bedre gjennomfaringsevnen. Det er viktig at akterene ogsa skal ha
muligheten til & skape relasoner gjennom planleggingsarbeidet far byggefasen starter En
arsak til at firma C ikke var med pa byggemgtet kan veae ifelge Roald at hovedleverandaren
farst sa for seg at et annet firma skulle ha E & | kontrakten. Om dette har fatt noen felge for
firma C vil jeg komme tilbake til under tillit/tiltro kapittelet.

5.3.2 Uforutsette hendelser
Stinchcombe (1985) viser til tre forskjellige Engineering-usikkerheter i Nordsjgen®. Med
usikkerheter mener han det & ikke klare a holde tidsplanen og a klarlegge og definere hva som

ber bli gjort.

Den farste og kanskje mest innlysende er den vitenskapelige eller tekniske usikkerheten™.

% Se avsnitt 3.2.2.
% For neamere forklaringer rundt de tre kildene for Engineering usikkerheter se avsnitt 2.2.3.
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" Du kan s at ndr vi begynte pa anlegget sa begynte vi pa noe somi utgangspunktet
var nytt for vart firma. A begynne og montere reropplegg oppunder taket i fjellet hvor
en annen underleverander hadde gjort forarbeidet, og bare det a kunne jobbe alt fra
kran og pa en mate fa montert rgrsatser pa, det var jo en ny utfordring. Utfordringen
lgste vi pa papiret, men da vi kom ned og begynte s var det jo ikke som forutsett. Vi
matte derfor gjere mye arbeid som skulle ha vaart ungdvendig og der gikk det mange
timer og forsinket og fordyret progektet” (Jarle - underleverander).

Noe som er spesielt for dette progektet, er hensynet til det allerede eksisterende anlegget. Det
a arbeide inne pa samme omradet hvor det fra fer eksisterer et behandlingsanlegg er ekstra
krevende.

” Her har vi andre ting & forholde oss til, dvsvi har arbeidstillatel sessystemer. Kérsta
er en “varm plattform” hvor det e produkter i alle rerledninger, og
sikkerhetsaspektet, det er hayt prioritert her inne pa anlegget” (Trygve).

Den andre informanten fra Trygves firmaet papekte ogsa at det var stor fokus pa at firmaet
deres ikke skulle gjgre noe dumt, slik som & forarsake en ulykke eller stoppe produksjonen
inne pa det eksisterende anlegget, da det sikkerhetsmessig kan veare veldig alvorlig. En kan
likevel ga ut ifra at usikkerheten er mindre dersom leverandgren har jobbet innenfor dette
omradet under den forrige utbyggingen. Det er tilfellet med firmaet ovenfor. Ut ifra utsagnene
ser en at usikkerhetene knyttet opp mot nye teknologiske nyvinninger, kun blir vektlagt av tre
informanter. Dette kan selvfglgelig ogsa ha bakgrunn i, som nevnt tidligere, at utvalget av
informanter har forskjellige ansvarsomrader og at de derfor vil vektlegge forskjellige ting som
har pavirket dem. De kan ha oppfattet situagonen vanskelig der og da, men ettersom
progektet har utviklet seg er det andre ting de opplever som vanskeligere.

Den andre usikkerheten er knyttet opp mot malsettinger. Hva som bar maksimeres eller
reduserestil et minimum i designet.

" Modulene ute pa behandlingsanlegget, er dobbelt sa store som det vi hadde blitt enig

om i utgangspunktet. Det var resultatet av en gjennomgang av modellene hvor
operataren ville ha demforandret (..)” (Roald).
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Som nevnt under avsnitt 4.6. gir en Reimbursable kontraktsform operataren starre muligheter
til & gjere forandringer underveis i byggeprosessen. Ut ifra Roalds sitat kan en se at
operatagrene har benyttet denne anledningen. Sett fra leveranderens syn vil en forandring som
dette ikke vanligvis fere til merkostnader da en Reimbursable kontrakt betyr at de far
tilbakebetalt utgiftene de eventuelt har hatt. En kan se dette som at operatgren bruker sin
autoritet, som den har ifalge kontrakten, til & gjare forandringer. Kontraktsformen i seg selv
kan fere til usikkerheter for hovedleveranderen da operatgren i prinsippet har muligheten til &
kunne forandre mening gjennom prosjektet. Usikkerhetene rundt det & klare & holde
tidsplanen vil vaare stor i dette tilfellet.

Havards utsagn viser en annen usikkerhet rundt malsettinger:

" Det var jo en mengdegkning i kontrakten da som etter hvert krevde mer kapasitet.
Dessuten var det en del forseringssituagoner som var gnsket fra byggherrens side
(operatgren, min kommentar), vi matte kjare kjappere for a preve a skape litt bedre tid
for de som kom etter oss. Det var en endret forutsetning for oss, en stor en...men jeg
faler ikke at vi har hatt noen store konflikter pd grunn av det” (Havard —

underleverander).

Havard gir uttrykk for at operateren ville at de skulle forsere raskere, dik at de kunne na den
endelige tidsplanen. Den andre informanten fra samme firmaet vektlegger det samme
usikkerhetsmomentet. Havards firma var ikke det eneste firmagt som ble bedt om a fa
fortgang pa enkelte faser. Dette synes a ha fert til et sterkt press pa akterene. Det er i dette
tilfellet ikke bare snakk om den usikkerheten firmaene selv har rundt det a klare sin egen
tidsplan, men at operatgren ser at hele prosiektets tidsplan stér i fare og den enkelte
leverander ma derfor forsere raskere. En kan tolke dette usikkerhetsmomentet som et resultat
av strukturen i progektet der operatgren gnsker at leverandaren skal jobbe raskere enn den
opprinnelige satte planen dlik at hele progektet fremdeles er i rute.

Den tredje usikkerheten er knyttet opp mot engineering ansvaret og innebaarer, eksempelvis,

endelige godkjennelser av planer. Daniels usikkerhetsproblemer er knyttet opp mot
klarlegging og presisering om hva som skal bli gjort.
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" (..) Nér det gjelder kontakten med den representanten som jeg hadde, sa gikk det
veldig bra. Problemet var at jeg hadde to personer & forholde meg til og de var aldri
enig. Sa sant dual funksioner der du har to ansvarlige, det fungerer ikke det altsa. Jeg
hadde et godt forhold til begge to, men fordi de er sa forskjellige i maten a tenke pa sa
hjelper det ikke at de ogsa er gode venner nar de faglig har totalt forskjellig bakgrunn.
Den ene i konstrukgon og den andre i progekt. Det ble redusert til en mann i

september, og det er mye lettere & forholde seg til en mann”

Her ser en hvor frustrerende det er med to overordnede med helt forskjellige meninger om
hvordan en skal ga frem. En legger merke til utsagnet om dobbelfunksioner og jeg gar derfor
ut ifra at kontaktpersonene representerer hver sitt firma av de to som utgijer KUP
administrasjonen. Det kan ogsa vaare en grunn til at de tenker annerledes. Stinchcombe (1985)
sier at det er saalig nar organisagioner har forskjellige mal de gnsker & oppna at det kan veae
en vanskelig administrativ jobb for ledelsen av progektgjennomfaringen. | tilfellet ovenfor
synes det & vagre en av underleverandgrene som har blitt pavirket. En far her et inntrykk av
hvordan den integrerte KUP administragonen, som i utgangspunktet gir uttrykk for
fleksibilitet, farer til usikkerheter for underleveranderen da representanter for begge firmaene
i det integrerte teamet skal ha noe a si ovenfor underleverandaren. Aktaren synes a etterlyse at
han i dette tilfellet trenger en mer strukturert, klar tilbakemelding om hvordan firmaet skal ga

frem dik at en reduserer usikkerheter.

For & fa frem hva som var viktigst for informantene selv, og om det eventuelt var noen
forskjell fra firma til firma la jeg ikke noen vekt pa at det uforutsette problemet skulle veae
innenfor de usikkerhetsproblemene som Stinchcombe (1985) viser til. Det viste seg likevel at
sa og s alle de uforutsette problemene ville fale inn under de tre usikkerhetskategoriene.
Informantene fra de samme firmaene var s og si sammenfallende om hva de sa pa som det
ferste uforutsette problemet.

| sammenheng med spgrsmdlet om den farste uforutsette hendelsen spurte jeg informantene
om hvordan firmaet eller de selv handterte dette problemet, og hvorvidt problemet hadde
pavirket det senere arbeidet eller fremdriften i progektet. Tre informanter svarte at forsinket
eller darlig dokumentagion var en ting som de ikke hadde forutsett. De mente ogsa at dette
hadde pavirket firmaet i forhold til fremdriftsplanen slik at de 14 etter. Daniel, derimot, sa at

80



Kapittel 5: KUP i praksis

dokumentasjonen ikke var noen overraskelse for ham, den var ikke noe dérligere eller mer
forsinket enn den hadde vaat i andre progekter han hadde jobbet pA Firmaet hans synes da
heller ikke & ha hatt nevneverdige store problemer med fremdriften gjennom prosjektet. Her
far en et inntrykk av hvor viktig det er med aktarenes egne forventninger til de andre partene i
progektet. Forventninger er noe jeg vil diskutere naamere under tillitsavsnittet i 5.4.1. Flere
av informantene trakk inn tidsplanen i tilknytning til spersmélet ovenfor. Det var ikke det at
den var direkte uforutsett men det var en betydelig usikkerhet knyttet opp mot den.

" Vi hadde en veldig hard tidsplan i dette progektet. Det skulle ta fire ar, men de ville
ha det gjort patre ar sa det var en veldig hard tidsplan & forholde seg til” (Jan).

Den som skiller seg ut ved dette sparsmalet er Georg som sier at det ikke var noe i prosjektet

som var uforutsett.

" Ingen av de hendelsene jeg har hatt i progektet har vaat uforutsett. Vi hadde tidlig i
progektet en sann risikovurderingsseanse, hvor vi satte opp lister med
sikkerhetsmomenter som vi hadde rundt omkring i organisasonen og alle deltok i &
uttrykke hva var de forskjellige sikkerhetsmomenter vi hadde i progektet her. Vi har et
register pa det, og det har ikke vaart noe sant 'out of the blue’. Kanskje noenting (..)
tidsplanen var veldig stram, (..) vi hadde for liten tid her pa Kérste for & veare sikker
paabli ferdigi tide (..)” (Georg).

Georg gir uttrykk for at en er meget grundig i planleggingen av byggingen for a preve og
forutse vanskeligheter eller problemer som kan oppsta. Pa slutten av utsagnet trekker han ved
naamere ettertanke fram tidsplanen som et mulig problem. En kan se dette utsagnet i
sammenheng med hva Stinchcombes (1985) sier om den spesielle organisagionsteorien som er
rettet mot usikkerhetsprosesser i dike progekter. En prover her med andre ord & komme
usikkerhetene i forkjapet ved a prave a forutse eventuelle problemer. En tar hensyn til disse
ved utarbeidelsen av fremdriftsplanen slik at en skal unnga sterre forsinkelser.
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Jan sier at utfordringen med den korte tidsplanen er at en er nadt a finne nye mater a gjare
deler av arbeidet pafor afafart pa prosessen. Her kommer det frem at usikkerhet er en del av
planleggingen fer byggingen tar til. En kan s at denne brangen er klar over at det er
usikkerheter som de er nedt til & kunne forsere for & komme i mal. Ser en tilbake til
Stinchcombes (1985) definision av hva engineering usikkerheter innebagrer; det aikke klare &
holde tidsplanen, klarlegge og definere hva som ber bli gjort, er det sasmmenfallende med det
informantene mine har gjengitt ovenfor. Jeg ansker likevel & trekke frem at informantene
spesielt vektlegger tidsplanen i seg selv som et usikkerhetsmoment i Karstgprogektet.
Tidsplanen ble ogsa trukket frem ved spgrsmdlet om hva som var forskjellig med
Kéarstgprogiektet i forhold til andre progekter informantene hadde jobbet pa tidligere.

5.3.3 Fremdriften i progektet

Tar en for seg forsinkelser eller det a ligge etter fremdriftsplanen er det interessant & fa med
seg informantenes holdning til den. Sett i lys av at informantene har gitt utrykk for at planen
var det sterste usikkerhetsmomentet i progektet har jeg derfor spurt informantene naamere
om hvilke tanker de gjorde seg om fremdriftsplanen.

" Nei, du ser over fremdriftsplanen og s ser du at den er knallhard, for & s det sann,
det er det jo stort sett i denne brangien. SA er det jo korte tidsfrister, og sa prover vi da
aforklare det, og det er jo litt av problemet. De som har utarbeidet fremdriftsplanen,
de har ikke tro pa den, og det & fa de andre til & tro pa den hvis de i utgangspunktet
ikke tror at de klarer den selv er vanskelig. Av og til ma du si til deg selv at *dette her
gar kjiempebra’, far du far andretil atro pa det” (Kristian - underleverander).

Her ser en et tilfelle av usikkerhet angdende det & hatro pa at en klarer gjennomfaringen av
progektet. Som denne informanten nevner er dette noe han anser som typisk for denne
industrien.

Videre ble informantene stilt sparsmalet om deres firma i noen faser av progektet har ligget
etter i forhold til fremdriftsplanen. Dette sparsmalet vil kunne vaae med & belyse hvilke
problemer de har hatt i lgpet av dette progektet, med andre ord hvilke usikkerheter de har
mattet handtere under selve byggeprosessen. Det er viktig & presisere her at det i progektet
kan vaae flere fremdriftsplaner, en hovedfremdriftsplan og flere seksjonsfremdriftsplaner. Jeg
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har likevel ikke presisert det i spersmdlet da jeg ville at det skulle vaare opp til informantene
selv & bestemme hvor detdjert de ville vae pa dette omrédet. Dette gjorde jeg fordi
sparsmdlet kan vare gmtdlig og kan bli oppfattet som at jeg var ute etter & rangere
prestasonene il det enkelte firmaet. Det viste seg da ogsa at det var forskjellige reaksjoner pa
spersmalet, noen var reserverte, mens andre var rett pa sak og forklarte om stadier der firmaet
hadde hatt varierende grad av problemer. De fleste firmaene hadde, etter eget utsagn, ligget
bak fremdriftsplanen i mindre eller starre grad, enten det gjaldt hoved — eller seksjonsplanene.
Nedenfor er det gjengitt utsagn fra tre av informantene for a vise hvordan svarene pa dette

sparsmalet sprikte. Dette gjelder bade i omfang og i detal].

" Ikke der vi mener at vi har hatt skyld i det, nei” (Per).

Slik jeg ser det er informanten her tilbakeholden og stiller seg i forsvarsposison. Jeg tolker
det dit hen at informanten mener at det er andre akterer eller elementer i progektet som har
pavirket hans firma dik at de uforskyldt har blitt liggende etter i en eller flere faser av
progektet.

Roald har en helt annen holdning til sparsmalet:

" Ha! Jeg tror vi har ligget bak fremdriftsplanen siden starten av dette prog ektet, men
det var ogsa fordi vi bevisst satte en veldig aggressiv tidsplan i utgangspunktet. Det er
bedre a ikke riktig kunne klare denne aggressive tidsplanen enn a sette en mer riktig

tidsplan og sa klarer du ikke & holde den heller”

Informanten synes her a uttrykke at det er lettere & akseptere at en ikke klarer a holde en
vanskelig tidsplan og at en derfor holder masken utad selv om de ikke klarer & innfri de
opprinnelig satte planene. Pa den annen side kan den gi uttrykk for at aktegrene i firmaet
skjerper seg ekstra for a preve og holde den harde tidsplanen i stedet for at det kan vaae en

tendens til & sappe mer av dersom en far inntrykk av at planen ikke er sa vanskelig.

Den siste informanten var mer reflektert over det at de 1a bak og gikk mer i detalj om hvordan
dette oppstod og hvordan de forsgkte & handtere det.
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” Du kan dele progjektet i tre faser. Den farste fasen sd 1a vi bak, det var en enorm
vekst i kvantiteten og vi kom bakpa og kom ikke foran igjen. Da vi kom til Basdline i
januar sa lagte vi det med et mindre aggressivt plan og da klarte vi & holde hele
baseline perioden fra januar til august. S3 fokuset gikk vekk fra planen i den tredje
perioden men andre perioden holdt vi faktisk pa planen hele veien. Det var godt at
fokusla i progektet, i hvert fall 1a det i forhold til det & ligge 2 prosent bak, da var det
kjempe mye fokusering pa hva vi skulle gjare for & komme tilbake pa planen igjen”
(Danidl).

En kan her merke seg forskjellen i de to siste utsagnene om aggressivitet i tidsplanen.
Utgangspunktet for begge representantene er at de snakker om hvordan de skal legge opp
planen for & klare & forsere. De representerer to forskjellige firmaer i prosiektet og har
kommet fram til forskjellige lasninger om hva som er best for deres firma angdende det a
kunne klare a holde tritt med fremdriftsplanen. Roalds firma har valgt en aggressiv plan og
mener at det har hjulpet dem gjennom prosjektet mens Kristians firma valgte & lage en mindre
aggressiv tidsplan, etter at de i en fase hadde ligget bak, og mener at det har hjulpet dem til &
komme pa rett spor igjen.

Jeg har videre spurt informantene om hva de mente var grunnen til at de |13 etter planen. Her
var det forskjellige synspunkter men de fleste nevner ting som forsinket og dérlig standard pa
dokumentasion andre gav utrykk for at forsinket oppstart pa byggefasen skyldtes at
entreprengrarbeidet var forsinket. Problemer med materialtilgang, og kompakt byggetid ble
ogsa nevnt. Angaende kompakt byggetid kan en trekke paralleller til utsagnene fra Roald og
Daniel ovenfor ettersom det kan ha sammenheng med hvilken tidsplan firmaene hadde i
utgangspunktet. Ifalge Stinchcombe (1985) er et av de starste problemene i denne industrien
nettopp forsinkelser av overlevering av dokumentason fra engineering-firmaet
(hovedleverandgren). Dette gjar at en far problemer med fremdriftsplanen og a holde
kostnadsnivaet nede.

" (..) Vi har gjort det her pa tre ar, mindre enn tre ar. Nar vi startet var det nesten et
umulig madl og bade ingenigrfirmaet og kontraktorene var klar over det.
Engineeringen har vaat litt i raskeste laget i dette prosjektet, og det har forarsaket
forsinkelser for alle” (Gelir).
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Geir er ogsa en av de informantene som fremhever hvor kort byggetiden i dette progektet har
vaat og hvor vanskelig det syntes fra starten av. Det som han derimot legger hovedvekten pa
er kvdliteten pa det arbeidet som hovedleverandaren har gjort for & legge et grunnlag som
underleveranderene kan jobbe ut ifra®. En f& inntrykk av at han mener at arbeidet med

engineeringen har vaat hastverksarbeid.

Jeg @nsket 0gsa a se pa forskjellen mellom grunnen til at firmaene var forsinket og hva de
mente kunne vagre grunnen til at andre var forsinket. Her var de fleste forsiktig med & svare.
Grunnen var nok at de ikke ville virke illojale eller blande seg inn i andre firmaers saker.

"Ja, vi har jo disse management mgtene hvor vi har rapportert om framdrift og i
varierende grad, til dels stor grad i perioder, s har jo andre ligget betydelig bak
planene. Na er det jo farlig for meg & spekulere i bakgrunnen for det, det kan veare
manglende adkomst, det kan vawe manglende tegninger, det kan veae darlig
koordinering eller det kan rett og dett veare darlig produktivitet i de som har jobben.
Du kommer jo fort inn pa kontraktuelle forhold og diskusioner om penger i s3 mate,
men jeg tror dette med & fa tak i nok ressurser har i perioder vaat et problem. Kanskje

ogsa kvaliteten pa planleggingen, for & komme med den pastanden” (Havard).

Informanten forteller ovenfor at selv om de forskjellige underleverandarene ikke har sa mye
kontakt med hverandre sa far de ett visst inntrykk av hvordan de andre akterene gjer jobben
sin gjennom de ukentlige metene, som nevnt i avsnitt 5.2.2. Havards utsagn er
sammenfallende med andre informanter som ogsa trekker fram at det til tider har veat
vanskelig & fatak i nok ressurser. Darlig planlegging synes ogsa a vege et argument som en
oppfatter at andre firma har hatt problemer med. Jan sier at etter hans mening var det noen av
de ansvarlige hos underleverandarene som ikke helt hadde tenkt gjennom hva de métte gjere
for & kunne gjennomfare prosiektet. De mette problemer som de ikke hadde veat borti fer.
Det interessante her er at darlig planlegging ikke blir trukket frem ndr informantene prover a

forklare hvorfor de selv i perioder har ligget bak fremdriftsplanen.

3 Hovedleveranderen (engineering-firmaet) er bla. ansvarlig for tegninger og dokumentasjon som
underleveranderene skal jobbe ut fra.
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Det var kun to av informantene som gav uttrykk for at dei ettertid sa at firmaet deres burde ha
gjort ting annerledes, eller pa annen mate gav utrykk for selvkritikk i denne sammenhengen.
Informantene fra ett av firmaene gav ogsa uttrykk for at andre firmaer, direkte eller indirekte,
hadde skylden for at de hadde ligget bak fremdriftsplanen og papekte ogsa at de ikke syntes
operatgren hadde vaat flink til & forsta problemene som firmaet hadde hatt. Det kan vage flere
grunner til dette. Den farste som slar meg er at det kan vagre vanlig i slike progekter at en i
enkelte faser ligger etter tidsplanen. Nar det gjelder mangel pa selvkritikk kan det skyldes at
det vil vazre naturlig & stille seg i forsvarsposison ved et skt sparsmdl, en har behov for &
rettferdiggjere seg selv. Pa den annen side kan det rett og dlett vaae at planleggingen av
giennomfaringen av prosiektet ikke har vaat god nok slik at leverandgrene har fatt problemer

med & handtere usikkerhetene som har oppstétt underveis.

Hvordan er da forstéelsen for at eksempelvis at et annet firma har direkte innflytelse pa at

noen ligger etter planen?

“Du kan s at konsekvensen et awik har for andre entreprengrer er operatgrens
ansvar, men for den som har awviket sa er jo det avhengig av hvorfor han far det. Om

det er operateren eller han selv Sitt ansvar. Entreprengrene har ikke noe
konsekvensansvar for da ville du ikke fatt noen til jobbe pa et sant prosessanlegg som
dette. Hvordan de forskjellige har taklet det har jeg egentlig vanskelig for a s, men i
duttfasen i sanne prosiekter sa blir det jo et forferdelig trykk pa fremdrift og fa det

ferdig” (Havard - underleverander).

| Stinchcombes (1985) teori bergres ikke usikkerheten rundt selve det a ligge etter
fremdriftsplanen og hvordan en eventuelt handterer dette. Fordi det etter informantenes utsagn
synes & vage tidsplanen som har veat det sterste usikkerhetsmomentet i prosiektet synes jeg
det er viktig a vektlegge hvordan informantene opplever det a ligge etter fremdriftsplanen og

hvordan en handterte eventuelle problem som knyttet seg til tidsplanen.

" A ligge etter er noe av det verste vi kan komme ut for. Du far ikke drive slik som du
vil for det brenner der og sa brenner det der, som vi sier. Den farste betingelsen nar
du ligger etter er a ikke fa panikk. Da far du ikke effektivisert arbeidet ditt og dermed
sa blir du enda mer etter. Du kjgrer gjerne inn masse folk som det ikke er plass til
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engang. S at du hadde 10 personer og setter inn 20. Du far ikke dobbel effekt ut av det
for de 10 som er igjen de gar barei veien for hverandre. Ofte nar en ligger etter tiden
sa er det bare snakk om a fa inn X antall menn for da skal en klare a ta det igjen, men
det er ikke realiteten. A jobbe nér du ligger etter tiden er forferdelig slitsomt, pluss at
du gjerne kommer pa baksiden med gkonomien og da blir det dobbelt si galt. Sa det
som er ideelt, for alle parter, det er & ligge litt fer tiden, da jobber du sa mye lettere,
du jobber billigere og alt er mye kjekkere. A ligge etter tiden det er ikke mye
morsomt” (Kristian - underleverander).

Fra Kristians utsagn far en inntrykk av at det a ligge etter fremdriftsplanen innebaaer et stort
press for de ansvarlige aktgrene i de enkelte firmaene. En kan her se hvordan usikkerheten
kommer frem nd&r han beskriver hvordan problemene oppstér pa forskjellige steder pa en
gang. En forsgker & komme seg foran tidsplanen igjen, men dette kan igjen ga pa bekostning
av gkonomi og gjer ting bare enda verre. Daniel vektlegger det samme og ser at
stressfaktoren oppi alt dette er det verste. Flere av informantene, deriblant Jarle, gir uttrykk
for at det er lettere a ta trykket tidlig i prosiektet enn sent. Da har de i hvert fall en viss
mulighet til & kunne rette det opp. Det som ogsa kan tilfayes her er nok at presset som Jarle
omtaler blir betydelig sterkere jo naamere ferdigsstillelsesdatoen en kommer. Som Daniel
papeker tar det tid & snu ting nar en ligger bak, det er ikke gjort pa en ukes tid. En ma regne
med seks til dtte uker for & komme seg inn igjen. Det er vanlig med incentiver i kontrakten
som innebager at en risikerer betydelige dagsbgter dersom forsinkelsen forskyver
oppstartsdatoen.

" (..) Nar det gjelder forsinkelser pa oppstart, nar det virkelig begynner & bli snakk om
konsekvenser pa & fa en ting ferdig overlevert sa er det klart at da er det store
konsekvenser ute & gar med forsinkelser pa oppstart pa et sant anlegg som dette her.
Det er ganske alvorlig” (Arve - operatar).

Alle informantenes utsagn var sammenfallende i at usikkerheten og stresset gjer at det er
bedre & ligge litt foran planen. Som et eksempel pa denne usikkerheten kan Daniels utsagn
vage. Han mener at det er bedre & vage forut for planen da en far mer ro til & tenke og
planlegge. En far ikke panikkfalelsen og handler urasionelt for a preve pa beste méate a bli
kvitt problemet. Presset kommer bade fra egen organisason og operatgren, eller KUP
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administragionen i sin helhet, gjennom Weekly Meetings. Imidlertid er det én informant som
skiller seg ut med &si at han mener det er bedre a ligge etter planen.

" Nei, det alltid en fordel a ligge litt etter for det gjar at en tvinger en til & sille
spersmal over hvor det er man ligger etter, hvorfor ligger man etter. Det gjar at man
har hele tiden en sdnn oppmerksomhet pa det, som ikke ngdvendigvis er tilfelle hvis du
ligger pa planen hele tiden. Hvis du er pa planen hele tiden sa spers det om det er
luksus og kalaset blir dyrere.

Hva med et eventuelt press dersom du ligger etter?

Nei, det er alltid litt stressi systemet hvisdu ligger etter (..)” (Georg - operatar).

I nformanten synes a fokusere pa at det er gnskelig at leveranderene hele tiden er reflekterte og
spar seg selv om det er ting de kan gjgre bedre. Arsaken kan vege at han er en av
representantene fra operatgren og det fra deres side er positivt at leverandarene hele tiden er
skjerpet om oppgaven sin. Det er jo gnskelig for operataren, hvor en har en Reimbursable
kontraktsform, at produktet blir levert innenfor tidsfristen samtidig som det er bra kvalitet
over arbeidet.

| hovedtrekk synes den kompakte byggetiden, som vil si tidsplanen i seg selv a ha veaat det
vanskeligste for planleggingen og gjennomferingen av KUP. Det er den som har fert til sterst
usikkerhet og sterst press. Informantene gir utrykk for at dette presset er hardest dersom en
ligger etter planen, da en ma mate usikkerheten rundt avgjerelser som ma tas raskt.

Ifelge Stinchcombe (1985) faller dette inn under hovedkjernen i hva progektledelsen i
offshore industrien dreier seg om, nemlig a foreta et stort antall beslutninger for a redusere
usikkerhetene dlik at det ikke gar pa bekostning av tid, penger og kvalitet. Mitt materiale
peker i den retning at en allianse kunne ha redusert usikkerhetene rundt tidsplanen dersom
prosiektet i sin helhet hadde valgt et fullt integrert team eller allianse. En av fordelene med
denne typen organisagonsstruktur er at den kan redusere tid og kostnader da en dlik fleksibel
organisason korter ned bedutningslinjer (Norsok 1995).
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54  Tillit dler tiltro?

Som nevnt i avsnitt 5.1 er tillit et moderne fenomen hvor individets autonomi er
grunnleggende (Seligman 1998). Hvorvidt en organisagon har stor eller liten grad av autoritet
vil derfor kunne ha en betydning for tilliten i organisasjonen.

Ifalge Norsok (1995) ma en for & oppna tillit fijerne motsetninger og ha gjensidig respekt og
apenhet til hverandre. En kan her se paradokset i at Norsok (1995) sier at aktgrene ma endre
holdningene ovenfor hverandre. En kan tolke dette som at brangen i utgangspunktet ikke har
vaat kjent for gjensidig respekt og dermed tillit mellom operater og leverandarer. Med
bakgrunn i disse holdningene er det viktig a repetere skillet mellom tillit og tiltro. En har tiltro
til noen eller noe pa bakgrunn av at en har kunnskap om hva som skal komme. Kunnskapen er
igjen basert pa sankgoner pa den ene siden eller likhet og fortrolighet pa den andre. Tillit er
noe som er ngdvendig for & kunne opprettholde samhandlingen nar kriteriene for tiltro ikke
foreligger (Seligman 1998).

Jeg vil under dette kapittelet farst og fremst vektlegge Seligman og analysere utsagnene ut fra
hans syn pa forskjellen mellom tillit og tiltro. Jeg vil ogsai enkelte diskusioner trekke inn Fox
(1974) fremstilling av bytteteori. Jeg understreker enda en gang at det motsatte av tillit er ikke
nadvendigvis det samme som mistillit (Giddens 1997) og mistillit ikke er det samme som
mangel patiltro (Seligman 1997).

5.4.1 Forventninger til andre akterer

Seligman (1998) snakker om familiarity som et grunnlag for tiltro. Det kan oversettes som det
a ha kjennskap til eller fortrolighet til noen. Ved a sparre hvilke forventninger de involverte
partene hadde til hverandre far prosiektet startet, gnsker jeg a se pa om det var noe som la
grunnlag for tiltro far prosjektet begynte. Det vil si, har de jobbet sammen tidligere, pa andre
prosiekter? Hvilke forventninger hadde underleverandarene til hovedleverander og operater,
og hvilke forventninger hadde KUP administrasjonen igjen til underleveranderene? Har noen
av disse forventningene forandret seg ettersom progektet utviklet seg?

Informantene gav uttrykk for at firmaene som er involvert i progektet har kjennskap til

hverandre fra fer i starre eller mindre grad. Noen har jobbet sammen pa andre prosiekter,
mens to av firmaene har jobbet pa Kérstg sammen med operataren tidligere.

89



Kapittel 5: KUP i praksis

" Jeg kjente jo til operateren, si det syntes jeg var bare positivt. Sann helt personlig
synes jeg at det har vaat veldig positivt mot operateren hver gang vi har vaat med, det

er en grei plass a jobbe, sd jeg sa ikke noe markt pa det” (Kristian).

Her gir en representant i fra en av underleveranderene utrykk for at han har et veldig godt
inntrykk av operateren. Ut fra utsagnet forstar en at Kristians firma har jobbet sammen med
operataren tidligere. Jeg tolker det derfor dit hen at etter Seligmans teori vil informanten i
denne sammenhengen hatiltro til operataren pa bakgrunn av fortrolighet som har blitt utviklet
giennom tidligere samarbeid. Den andre informanten fra samme firma gir uttrykk for det
samme synet. Han vektlegger det positive i det at de kjente hverandre fra far og ikke trengte
et halvt & for a lage hverandre a kjenne. Det synes som et fortrinn at underleverandaren

kjente til operatgrorganisasonen og hvordan rutinene pa progiektet var.

Alle informantene uttrykte seg positivt nar det gjaldt forventninger til samarbeidet, men de to
firmaene som hadde jobbet inne pa omradet far skilte seg ut med a trekke frem det tidligere
samarbeidet. Informantene fra disse to firmaene vektla at de hadde hatt gode erfaringer og
relagoner med operatgren under de forrige utbyggingene pa Kérstg og at de sa frem til ata
fatt pa KUP. De syntes a uttrykke seg mer selvsikkert om et positivt samarbeid enn de andre
firmaene som ikke hadde vaat involvert i tidligere Karstg-utbygginger. En kan tolke dette
som at disse to firmaene har tiltro til operataren ikke bare med grunnlag i fortrolighet men
ogsa i likhet, fordi de har enda mer til felles. De har jobbet sammen med operateren om a

bygge pa Karstg tidligere.

Nedenfor er det en representant fra operatgren som uttaler seg om hvilke forventninger de har
ved kontraktsinngaelsen:

" Det som er vanlig i alle sdnne forhold er at man alltid har en forventning om at
leverandarene faktisk presterer bedre enn de noen gang har gjort pa tidligere jobber.
Det er den vanlige forutsetningen i en del avtaler man gjer. Man lager avtaler med
aktarer pa sanne progekter som tvinger prestasioner som er bedre enn det de noen
gang har gitt eller vanligvis gir. Srekker hgye mal som gar pa forskjellige aspekter,
med de fleste av de kontraktene vi har er det ingen som forventer at du bare gjer
likedan som sist. Eksempelvis med var kontrakt med hovedleveranderen sa er det klare
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ambisioner fra begge parter at det de presterte sist pa Kollsnes, det var i hvert fall
ikke godt nok, de ma prestere mye, mye bedre. Det var ogsd en forutsetning i
kontrakten, det er ogsd en forutsetning fra begge sider fordi en hadde et stramt
budgett og en stram timeplan. Sore forventinger med andre ord, og det er ikke
uvanlig (..)" (Georg).

Det som utpeker seg med dette utsagnet er at informanten snakker om prestagoner mens de
fleste leverandarene legger hovedvekten pa tilretteleggelse og et godt samarbeid gjennom
prosiektet. Unntaket her er informantene fra firma D som vektlegger evnen til & giennomfare
progektet og opprettholde et godt kundeforhold. | sitatet ovenfor gar det pa forventninger om
a en samarbeidspartner skal forbedre seg for hver gang. Slik jeg ser det ligger det en
tiltroserklaging i forventningen om forbedring. Operatgren har tro pa at leverandarene skal
klare & forbedre seg betraktelig i forhold til hva som ble prestert under forrige progekt, ellers
ville de ikke inngatt kontrakten med leveranderen. De vet med andre ord hva de kan forvente,

En av informantene fra hovedleverandaren pdpekte at han pa grunn av det integrerte teamet
hadde forventninger om god tilbakemelding og dpenhet fra operatgrens organisason.

Ovenfor har jeg vaat inne pa hvilke forventninger leverandgrene hadde til KUP
administrasionen og hvilke forventninger de igjen hadde til leverandarene. Det som er
interessant er hvilke forventninger KUP administragonen selv tror at leveranderene hadde til

dem.

" (..) De forventer nok et godt samarbeid, og jeg tror de har fatt et godt samarbeid. De
forventet strenge krav innenfor sikkerhet. Vi er veldig krevendes kunde, selskap,
innenfor sikkerhet og stiller strenge krav til kontraktorene. Det er de helt enig i og de
tar ikke det som negativt, de tar det som positivt. Nar det gjelder kostnader s er det
Klart at der kan det lett liksom bli to sider av det. (..) De forventet nok at nar de er
ferdig med jobben her sa har de fatt sdnn sakalt rimelig betalt for det de har gjort.
Kontraktorer liker jo ikke & ga pa tap ved du. Alle vil hevde at de har gjort en god
jobb, og i utgangspunktet s har de vel gjort det altsi og da forventer de & kunne
avslutte en god jobb med en rimelig formfor fortjeneste” (Arve- operater).
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Her trekker informanten igjen frem de strenge kravene til skkerhet og understreker at det ikke
e noe dridsspgrsma  mellom de involverte akterene. Informanten papeker at
underleverandgrene forventet seg et godt samarbeid, noe han tror de har fétt. Det synes likevel
som om han utrykker seg litt tvetydig ndr det gjelder samarbeid, for i Slutten av utsagnet sier
han at leverandgrene i utgangspunktet "har vel gjort en god jobb”. Her synes det a ligge noe
under som jeg tolker dit hen at operataren ikke er like forngyd med alt som er blitt gjort fra
leverandarenes side. Dette gir informanten ogsa uttrykk for i et senere sitat som jeg vil
diskutere under avsnitt 5.4.2. Arve synes ogsa a gi uttrykk for litt av den avstanden som
kommer til uttrykk i holdningsforskjellene mellom operatar og leveranderer. Som jeg nevnte
innledningsvis i kapittel 5, poengterer han at leverandarer ikke gnsker & tape penger og at ale

vil s at jobben de har gjort er bra.

Informantene kunne fortelle at forventningene ikke hadde forandret seg noe saarlig underveis.
Her er det to unntak, hvor bade en representant fra operateren og en fra en av
underleverandgrene mener at kostnadsoverskridelsene var en endret forutsetning:

" (..) Bortsett fra kostnadssiden sa synes jeg at forventningene har stort sett vaat bra.
Samarbeidet pa Karstg synes jeg har vaat veldig bra. Relagonene mellom personer
her synes jeg har vaat god, sa det er vel bare pa cost siden at forventningene sprakk

litt” (Arve - operatar).

Arve trekker frem budgettoverskridelsene og vektlegger at det var endrede forventninger i
prosiektet, selv om han synes a ordlegge seg forsiktig her. Arve pdpeker ogsa at han har veat
forngyd med samarbeidet i progektet. Grunnen til det kan veare at det faktisk er slik han har
oppfattet det hele tiden. Det kan ogsa vagre at intervjutidspunktet har hatt betydning. Etter aha
jobbet flere & pa progektet kan det vagre at en ikke lenger husker de darlige tidene, eller at en
i ettertid ser at det ikke var noen store uoverensstemmelser.

Espen knytter ogsa de endrede forventningene opp mot budsjettoverskridelsen :
" Forventningene til hovedleverandaren startet jo veldig brai og med at vi hadde sann

commen goals, som gikk pa kjereregler som er signert av begge parter. Det gikk jo
veldig bra helt til de begynte & bli fokusert pa kostnader totalt sett i Asgard-
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utbyggingen, deriblant Karstg. Da ble det liksom snart igjen pengesekken og sa ble det

bare ikke noen flere diskugoner. Men intengonen da vi startet var veldig positiv”

(Espen).

Det kommer frem av sitatet at informanten ikke er forngyd med hvordan hovedleverandaren
handterte kostnadsoverskridelsene i progektet. Espen gir uttrykk for at de ikke hadde noe de
skulle ha sagt da de ble pdlagt av hovedleverandaren a fokusere pa gkonomien totalt i
progektet. Et annet sparsmd er hvorvidt hovedleveranderen igjen faktisk ble palagt av
operataren & vage forsiktig med gkonomien. Hovedleverandaren har en Reimbursable
kontrakt og skal derfor i utgangspunktet fa refundert sine kostnadsutgifter fra operataren.
Problemet som oppstar mellom hoved- og underleverander kan en derfor se som et bilde av
kontrollen operataren gnsker eller ma holde i prosektet, noe som igjen resulterer i et
tillit/tiltro problem. Karstg-prosiektet ble ogsd pavirket av store kostnadsoverskridelser i
Asgard-prosektet totalt. Jeg vil komme tilbake til dette under avsnitt 5.4.2 om diskusionen
rundt holdningen til budgjett- og kostnadsoverskridelsene i progektet.

Hva blir vektlagt ved valg av leverander? Her har jeg valgt & stille spersmdet bade til
leverandarene og til operateren for a se om det er noen eventuelle forskjeller. Det som er
interessant her er hvorvidt aktegrene vektlegger pris, tekniske ferdigheter eller tidligere
samarbeid og kjennskap. Norsok (1995) sier at tidligere samarbeid og langsiktige kontrakter
er viktig for & kunne fa et bedre samarbeid i denne industrien. Den kritiserer industriens
tendenser til & tenke kortsiktig og den store fokuseringen pa pris ved valg av leverandarer.
Dette sammenfaller med Seligmans (1998) tiltro, som bygger pa fortrolighet, noe en kan
oppna dersom en skaper et langsiktig arbeidssamarbeid slik at en har kjennskap til hverandre.
Som jeg nevnte i avsnitt 5.2.1 er leverandgrene avhengige av et godt omdgmme i brangen. De
har et gnske om gode relagoner og a opparbeide et tiltro-forhold, ferst og fremst til
operataren, dik at muligheten for nye kontrakter gker. En dlik tiltro-mekanisme vil derfor
altid vagetil stede i denne brangjen.

Hva tror informantene har blitt vektlagt i Karstg Utbyggingsprosjekt?
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" (..) Her inne pa Karsta sa har vi en vedlikehold og modifikasjonskontrakt som vi har
hatt i flere & og det er nok relagoner i forbindelse med den og som har vaat
utslagsgivende” (Trygve).

Utsagnet er sasmmenfallende med hva den andre informanten fra firmaet sier. Informanten sier
at han tror prisen er den avgjerende faktoren, men fordi sikkerheten inne pa det indre anlegget
ble sett pa som svaat viktig var det en fordel at deres firma hadde jobbet pa anlegget i fem til
seks ar.

En ser a informantene vektlegger at deres firma hadde en kontrakt om vedlikehold og
modifikasion pa Karsta-anlegget da en begynte planleggingen av KUP. De synes a mene at pa
grunn av at de hadde gjort en god jobb i denne sammenhengen fikk de en ny kontrakt ved den
tredje utbyggingen. Dette kan ogsa sees p3, som Seligman (1998) utrykker det, som
fortrolighet med bakgrunn i tidligere arbeidsforhold. Operatgren har derfor tiltro til
underleverandgren ut fra hva firmaet har prestert pa Karsta tidligere.

Underleverandgrene synes a tro at pris vektlegges mer enn det hovedleverander og operatar
faktisk gir uttrykk for. Grunnen til at leverandarene fokuserer pa pris kan vaae at det har vaat
den tradisonelle oppfatningen i brangen at operatgren er saalig opptatt av prisen (Norsok
1995). En kan tolke leverandgrenes forventninger slik at de ikke synes atro at operataren, og
til dels hovedleveranderen, vektlegger autonomi og tillit nar de velger ut leveranderer til sine
byggeprosiekter. Georg er den eneste fra KUP administrasjonen som legger hovedfokuset pa
pris:

" Ved valg av engineeringsleverandaren, sa hovedvalget er da at tekniske |gsninger er
veldig bra, det er det aller viktigste kriteriet. Nar det gjelder valg av
fabrikasonsunderleveranderer, de som rett og dett skal bygge dette her (..) der gar
det hovedsakelig pa pris, men det gar ogsa pa kapabilitet og konkurranse” (Georg -
operatar).

Her tolker jeg det dit hen at informanten mener at utenom prisen ma firmaene vage i stand til

a kunne se omfanget av og kunne handtere et dlikt omfattende progekt. Her kan en trekke inn
Seligmans (1998) tiltro inn i bildet, nemlig tiltro bygget pa sanksioner. Begge partene vet at
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de ma oppfylle kontrakten hvis ikke blir det negative sanksjoner rettet mot den som ikke gjar
det. Leveranderen vil ogsa miste de positive incentivene som innebagrer bonus for oppnadd
mal. Negative sanksjoner innebager som regel en kostnadsdiskusion og i verste fall vil
partene metes i retten. Dersom en sammenligner med Fox (1974) og det han skriver om
klassisk bytteteori vil det her kunne sies a vaae lav grad av tillit da den kun bygger pa det

gkonomiske bytte som ligger i incentivene i kontrakten.

Jeg var i det hele tatt noe overrasket over at sa fa av informantene vektlegger tillitsaspektet
med tanke pa forventinger om samarbeid. Ifglge Norsok rapporten (1995) star tillit gverst pa
listen av det som utgjer en god administrering av en kontrakt. Arve representerer KUP
administragionen og er én av to informanter somtar i bruk ordet tillit, og vektlegger at firmaet
ma ha, ut fra hans definision, tillit til den andre parten.

"Ja det er klart at det blir vektlagt kjennskap i fra fer. Skkerhetsholdninger til
selskapene er en viktig ting i dag. At de kan demonstrere at de jobber serigst innenfor
sikkerhet. Selvsagt sa er pris en viktig ting, at de er konkurransedyktige i markedet. At
de har vist at de kan gjennomfare slike store jobber er og veldig viktig. At vi vet vi har
leveranderer, kontraktorer som har gjort sa store jobber fer (..). At de har personer
som har vaa't med pa sanne store jobber, at dette er personer som en gjerne kjenner i
frafer og har tillit til , det er viktigeting (..)” (Arve - operater).

Informanten gir ovenfor et godt innsyn i det vide spekteret av elementer som vektlegges i
denne industrien. Arve gir uttrykk for hvor stor rolle enkeltpersonene i organisagonen spiller.
Det er ikke bare firmaets rykte som vektlegges, men ogsa at de vet at firmaet har personer
som har jobbet pa dike prosiekter fer og kan handtere et ikt arbeid. Det informanten her
betegner som tillit vil etter Seligmans (1998) teori vege tiltro ettersom det bygger pa
fortrolighet knyttet til at en har jobbet sammen tidligere.

Den andre informanten som har vektlagt tiltro® med bakgrunn i fortrolighet er Havard som

representerer en av underleveranderene:

32 Tillit ut ifrainformantens definision, men legger en til grunn Seligmans (1998) forst&else vil det vagre tiltro.
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" Vi satte jo i sammen en organisagon som vi visste at byggherren hadde tillit til og
kiente (..). Vi har fokusert pa det som gar pa det menneskelige i organisasionen, altsa
dette med kjemi, dette med evnen til & jobbe i grupper og team. Dette har vi brukt mye
tid pa fordi her skjer det sa fort at elementer eller folk som ikke passer inn i systemet,
det var vi fast bestemt pa at det skulle vi gjare noe med. Det er meget strenge regler i
forhold til sikkerhetsregler her inne, og i tillegg til alle de systemene som operataren
hadde for & komme i mal sA hadde vi vare egne kurs for de ansatte der vi gav
utrykkelig klar beskjed om at regelverket pa Karstg er til for a holdes. De som har
intensjoner om a ikke gjare dette kan bare reise med en gang” (Havard).

Ovenfor har representanten fra underleverandgren sammenfallende begrunnelse som
operatgren. Informanten er den eneste representanten fra underleverandgrene som gir uttrykk
for a de gjor et bevisst valg av personer som skal representere de forskjellige arbeidsgruppene
dik at kunden skal fa tiltro til firmaet. Pa den méten ser de for seg et best mulig samarbeid.
Det kan tolkes som positivt ndr en gar inn i et samarbeid, at en faktisk har de samme
forventningene, og ikke bare det at en gar ut fra at motparten har de samme forventningene
som en selv. Grunnen til at firmaene her er sammenfallende kan vaae at de har jobbet
sammen pa tidligere Karsta-utbygginger og derfor kjenner til den andre partens forventinger
og arbeidsméte.

Pa sparsmdlet om de tenker pa a tilfredsstille kunden er noe som ligger i bakhodet mens de

jobber pa prosjektet svarte en av informantene:

" At vi skulle komme i mal, det er hovedbasen. Beholde et godt renommé og fa en ny
jobb etterpd. Det at vi jobber sammen som et team, bade oppover, til siden og
nedover” (Jarle)

Utsagnet ovenfor er i overensstemmelse med den ingenigrfaglige litteraturen, Diekmann m.fl.
(1995) om at den ene eller begge involverte parter har forventninger om ny jobb i fremtiden®.
Operataren har makt i og med at leverandgrene gnsker & opprettholde et godt kundeforhold pa
grunn av muligheten til & kunne fa en ny kontrakt.

33 Som nevnt i avsnitt 5.2.1.
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Dersom en oppsummerer temaet rundt forventninger, har firmaene E og F tidligere jobbet
inne pa Kérstg anlegget for operataren. En kan derfor s at firmaene har bygget opp en tiltro,
med bakgrunn i fortrolighet og likhet. Dette bygger pa tidligere samarbeid, men spesielt pa
begges erfaringer fra foregadende Karsta-utbygginger. Hovedleverandaren (B) var involvert i
Kollsnes-prosiektet, som var det siste store utbyggingen far KUP, som operatgren ogsa var
involvert i. Med bakgrunn i dette kan en ogsa se det som operategren har tiltro til firmaet pa
bakgrunn av fortrolighet. Firmaene C og D var ogsa involvert i Kollsnes utbyggingen og en
ma derfor ga ut ifra at det er tiltro med bakgrunn i fortrolighet ogsa her (Seligman 1998).
Bade firma D og E har en mekanisk kontrakt inne pa anlegget, men det er firma E som fikk
kontrakten inne pa det varme omradet da de alerede har hatt en vedlikeholdskontrakt av det
eksisterende anlegget i fem til seks ar.

Ut ifra det som jeg har diskutert ovenfor kan en se at leverandgrene og operatgren i
utgangspunktet ikke har sammenfallende forventninger. Operatgren gir uttrykk for at det er
penger som er viktigst for leveranderene og leveranderene gir uttrykk for at pris er viktigst for
operataren.

En legger merke til at det ikke er noen sammenhenger her hvor samarbeidet bygger pa tillit,
men derimot pa tiltro (Seligman 1998). Seligman papeker at tillit er noe en trenger dersom
kriteriene for tiltro ikke er tilstede. Jeg tolker det derfor dik at det i KUP er tiltro pa bakgrunn
av fortrolighet, eller tiltro pa bakgrunn av sanksjoner som er innebygget i incentivene i
kontrakten.

5.4.2 Motsetningsforhold

| forrige avsnitt diskuterte jeg hvilke forventninger de forskjellige personene og firmaene
hadde til hverandre. | dette avsnittet gnsker jeg a belyse aktarenes holdninger til hverandre.
Med dette mener jeg om det har vaa't motsetninger eller uoverensstemmelser i progektet etter
hvert som arbeidet har gétt fremover. Ved & ga naamere inn pa aktarenes holdninger ovenfor
hverandre gnsker jeg & fa et innblikk i om det er noen uoverensstemmelser som har gjort
samarbeidet mellom dem betydelig vanskeligere.

Jeg understreker at det kan ha vaat andre motsetninger mellom aktarene i progektet enn de
som dreftes under dette avsnittet, men jeg har méttet vektlegge informasionen som kom fram

97



Kapittel 5: KUP i praksis

i intervjuene. Norsok (1995) sier som tidligere nevnt at motsetninger ma fjernes dersom en

skal oppnatillit i denne bransjen.

" (..) De (leverandarene, min kommentar) forventet jo & gjere en jobb med en viss
fortjeneste og vi er jo ikke uenige direkte i dag at de skal gjare en jobb med en viss
fortjeneste, men hvis du tror at de gjer en darlig jobb eller en, jeg skal vage forsiktig
med & si darlig jobb, det er ikke det rette, men nar jobben blir mye dyrere enn det du
hadde forventet sa har det lett for a liksom bli *er dette noe grunnlag for kontrakt’ og
pa en mate nar de ikke har gjort det slik somvi har @nsket det. Det kan fort bli en litt
mer vanskelig situagon da. Det er klart at ingen kontraktorer gnsker den situasonen
(..)" (Arve- operater) .

Gjennom utsagnet far en inntrykk av at det har vaat uoverensstemmelser i prosiektet. Det
synes som om Arves firma ikke har vaat forngyd med méten én eller flere av leveranderene
har gjort jobben sin pa. Det virker som at informanten til tider har oppfattet situasonen som
vanskelig. Arve sier at "de " ikke har gjort det dik vi har gnsket det, dette ser jeg pa som et
resultat av at forventninger har forandret seg gjennom progjektet. Ser en tilbake til 5.4.1 gir
Arve utrykk for at forventningene har endret seg i forhold til kostnadsoverskridelsene. Han
viser der til budgettet og ikke til negative erfaringer i samarbeidet mellom akterene. Jeg stilte
likevel spgrsmd ved samarbeidet da Arve syntes & gi uklare signaler om det. | utsagnet
ovenfor synes han a bekrefte at én eller flere av leverandarene ikke har gjort jobben slik som
operateren har forventet, og han synes a uttrykke tvil angdende det a fortsette
kontraktsforholdet. Ved a trekke kontraktsgrunnlaget i tvil, tolker jeg det dik at til og med
tiltro med grunnlag i sankgoner har stétt i fare her.

Det kan se ut som om kostnadsoverskridelsene i progektet har vaat en negativ erfaring for
flere av informantene. Et tankekors her er at jeg ikke stilte informantene sparsma om
kostnadsoverskridelser, men de valgte selv a trekke det frem. Jeg velger derfor a kalle
kostnadsoverskridelsene som:

M otsetningsforhold 1: Forholdet mellom leverandgrer og operatar:

Nedenfor viser jeg til tre forskjellige utsagn fra henholdsvis tre forskjellige firmaer om
kostnadsoverskridelsene.

98



Kapittel 5: KUP i praksis

" (..) Om de (operatgren, min kommentar) er fattig eller blitt helt bankerott det vet vi
ikke, men det er en kjent sak at Asgard-prosjektet ble en skandale gkonomisk og da
Karstg spesielt. Om det har gatt utover kontrakterene det vet jeg ikke, det blir bare
gjetning, men sitter med en felelse av det” (Per - underleverander).

Informanten gir sterkt uttrykk for misngye med kostnadsoverskridelsene, og mener at det har
fatt negative innvirkninger pa leverandgrene. Per synes a rette et deivspark mot operataren
ved & antyde at de har skyld for eventuelle problemer leverandarene har hatt som falge av

budgjettoverskridelsene.

Daniel forklarer litt mer om hvilke virkninger budsjettoverskridelsene har fatt for hans firma.

"Ja, n& har det blitt kjert to planer hele veien igjen, og det fungerte bra en god stund
pa fremdriftsplanen. Men sa var det dette som skjedde i fjor da det var s3 stor
overskridelse i prosgektet, sa ble planen, en tok det mer som et budsjetteringsverktay,
og dermed sa fikk det ingen plan. Planen ble [ast pa grunn av budsjettet styrte planen
0g det var en periode hvor det var kjempe mye kjeft som ikke var berettiget, men det

tar vi for 4 s det snt” (Daniel - underleverander).

Informanten ovenfor gir uttrykk for at det har vaat utydeligheter rundt fremdriftsplanen pa
grunn av at de matte kutte ned pa utgiftene. Dette utsagnet kunne derfor ogsa blitt diskutert
under avsnitt 5.3.2, fremdriften i prosiektet. Jeg forstar det dik at informanten mener at det
var urettferdig at de fikk skylden for at planen gikk litt i sta, men gir inntrykk av at noe maen
talei et dikt progekt. Grunnen til at informanten gir uttrykk for denne holdningen kan veae at
de har hatt et godt samarbeidsforhold med operatagren og ikke synes kostnadsoverskridelsene
er for mye & bry seg om. Et annet moment kan vaare maktaspektet, det at firmaet gnsker a ha
et godt forhold til operataren for & kunne innga nye kontrakter ved fremtidige utbygginger.

Leverandaren vil da strekke seg lenger for & blidgjere operataren.
" | begynnelsen av fabrikasionen ble vi fortalt at vi matte akselerere planen med seks

uker (..) og det gav oss litt av en hodepine. Jeg mener, vi forstod grunnen til det, det
var for & sikre den aktuelle datoen. S3 i stedet for A feile klarte vi faktisk & na et
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gjennomsnitt pa cirka tre uker tidligere enn det som stod pa planen. Vi brukte mye
penger, tid og anstrengelse for a klare det (..) Da det ble klart at vi faktisk skulle klare
a na den planen, sa han (operatarens representant, min kommentar) 'veldig bra, na er
vi bekymret for pengene’. Vi hadde allerede brukt pengene i fabrikasjonen sa vi ville
ikke vegre i stand til & spare sa mye! (..)" (Roald - hovedleverander).

Informanten legger deretter uoppfordret til:

" Dette anlegget er en operatars dram, men det har kostet penger (..)” .

Jeg tolker utsagnet dit hen at operateren har fétt det starste og flotteste anlegget en kan gnske
seg, men det innebagrer ogsa at sterrelsesomfanget ma ta sin del av skylden for kostnadene.
Mitt inntrykk er at informanten klandrer operatgren for budsjettoverskridelsene pa grunn av
resultatet de ansket & oppna Roald synes & uttrykke at operateren har fétt 'kremen av
kremen,” men at konsekvensene ble de store budgjettoverskridelsene. Dersom en ser tilbake til
avsnitt 5.2.1 uttaler denne informanten at han mener at valget av kontraktstyper er en typisk
kulturell ting. Han pdpeker at den Reimbursable kontraktsformen, som blir brukt i dette
progektet, er kjent for & fare til store kostnader. En kan likevel ikke s at utsagnet i seg selv
gir uttrykk for noen mangel patiltro. Det samme gjelder for utsagnene til Daniel og Per.

Ut ifra de tre utsagnene er mitt inntrykk at leveranderene har hatt negative erfaringer i
forbindelss med budgettoverskridelsene. Det synes @ ha hatt negativ innvirkning pa
arbeidssituagonen deres med det resultatet at det har gjort usikkerheten rundt gkonomi og
tidsplanen starre for leveranderene. Jeg ser det ogsa sik at overskridelsene har pavirket noen
av leverandarenes forhold til operataren, men jeg tolker det likevel ikke dlik at det i seg selv
legger grunnlag for at det ikke er noen tiltro. Her gar jeg ut ifra at aktgrene har hatt tiltro i
utgangspunktet, som diskutert i forrige kapittel. En kan se det dik at det fortsatt er tiltro med
bakgrunn i sankgjoner fordi kontraktene har blitt opprettholdt. Om det fortsatt er tiltro med
bakgrunn i fortrolighet er det vanskeligere a gi svar pa nar det gjelder hvert enkelt firma.
Motsetningsforholdet viser hvordan strukturen virker inn ettersom operatgren gnsker a spare
penger og dermed palegger leveranderene a kutte kostnadene og forandre fokus fra tid til
kostnader. Problemet er bare at i dike progekter betyr lengre tid hgyere kostnader.
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Motsetningsforhold 2: Forholdet mellom underleverandar C og operater:

" Det er folk her som ikke taler trynet pa hverandre men som sitter i mgter og ma
snakke sammen. Det er det internt hos operataren, det vet jeg, og det er mellom vares
folk og operateren. Nar vi ser det s ser vi pa det som veldig uheldig, vi ser det som
uheldig at folk i vart firma ikke greier & omgas folk hos operateren rent profesjonelt.
Det gar sann inn pa de at det blir en egen personlig prestieting, og da blir ikke
folkene hos oss lenge, da omplasserer vi dem” (Per - underleverander).

Per gir uttrykk for at det er uoverensstemmelser mellom forskjellige aktarer i progektet,
deriblant representanter fra hans firma. Han legger stor vekt pa at det er noe som de forsaker a
unngd, da det har stor innvirkning pa prosjektet.

" (..) Dette at vi kan snakke med hverandre og |agse problemer uten & skrive brev er
viktig. Nar en begynner & skrive brev til hverandre for a lgse problemet, det er et
darligtegn (..)” (Arve - operater).

Jeg tolker Arves utsagn dit hen at nar en begynner a skrive brev til hverandre for a diskutere
diverse anliggender har en ikke lenger en dpen kommunikason som Norsok (1995)
vektlegger i slike progekter. Per derimot uttrykker seg slik om brevvekslingen mellom firma

C og operataren:

" Kommunikasionen har blitt mer og mer formell, og etter mai i fjor, 1999, si begynte
vi & legge mer vekt pa at vi matte dokumentere oss. Vi gikk mer og mer vekk fra ifra
daglig kommunikasjon pa mail til & bli formelle i brev. Vi ble mer og mer formelle i
metereferatene, forlangte & fa mer og mer med i metene og ble ogsa mer og mer ngye

pa hvavi skrev i rapportene vare” .

Med bakgrunn i utsagnene ser en at samarbeidet mellom disse to firmaene har fatt en negativ
utvikling. Grunnen til dette er nok at firma C i store deler av progektet har hatt problemer
med fremdriftsplanen og at operataren derfor mener at de ikke har gjort det arbeidet som de
har forventet. Her kan en sammenligne med Arves tidligere utsagn i dette kapittelet, om at
enkelte leveranderer ikke har levert det som operataren har forventet. Firma C har hatt dobbel
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bemanning utover hgsten i forhold til det som kontrakten viser og har ogsa hatt en kraftig
gkning i timetallet.

Per gir uttrykk for at han faler at operatgren har hatt litt andre intengoner etter hvert, pa grunn
av at det ble mye mer krevende enn de hadde forventet. Han uttrykker ogsa at operatgren har
vigt liten forstéelse for de problemene som firma C har hatt gjennom prosjektet. En ma her tai
betraktning at firma C ikke var involvert i byggemetet i London fire maneder fer byggingen
startet pad Karsta. Per uttrykker at dersom noen ingenigrer fra deres firma hadde fatt
muligheten til & veare med pa metet, kunne de ha ryddet en del problemer av veien ved & ga
gjennom dokumentasjonen. Informantene fra firma C uttrykker frustrason over at operataren
ikke har svart pa flere henvendelser, og de innrgmmer at kommunikasjonen mellom firmaene
har blitt "tyngre”. Representantene fra operatgren viser ikke, som jeg oppfatter det, spesifikt
til firma C i noen uttalelser, men uttrykker ved flere anledninger skuffelse med enkelte
leveranderer. | og med at informantene fra firma C bekrefter at det har blitt mye ekstra
korrespondanse ser jeg dette som en bekreftelse pa at det her har vaat store motsetninger
mellom firmaene. Det har likevel vaat tiltro, pa bakgrunn av sanksjoner, mellom firmagne
fordi kontrakten til underleverander C har blitt opprettholdt (Seligman 1998).

M otsetningsforhold 3: Forholdet mellom underleverandgr C og hovedleverander B:

Dette forholdet synes a vaae det mest kompliserte forholdet mellom aktarene pa progektet.
To av informantene fra begge firmaene gir da ogsa uttrykk for sterke negative holdninger til
hverandres firma. Det kommer ogsa frem at det er direkte personkonflikter som kan synes
uoverkommelige imellom firmaene. Grunnen til at denne konflikten synes & veae sa
fremtredende i forhold til andre konflikter i progektet, kan vage at de nevnte informantene
var blant de intervjuobjektene som syntes & legge kortene pa bordet og snakket rett fra hjertet.

Roald forteller nedenfor hva som har blitt gjort for & bedre relasonene mellom de to
firmaene:

" (..) Vi har prevd, vi har hatt Team building, vi har hatt all dagsfor & preve a fa dette

i sammen, noe som involverte bade firma C* og KUP administrasjonen. Vi har hatt

sosiale sammenkomster etterpa for & fa litt team spirit, men det syntes ikke a virke med C.

% Detteer ikke firmaets autentiske navn men er konstruert av meg p& grunn av anonymitetshensyn. Det samme
vil vare gjeldende for pafalgende utsagn hvor informanter henviser til firmanavn.
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Men det er viktig, jeg er sikker pa at det har gitt oss en mer fleksibel fremgangsmate
ovenfor D, for eksempel. (..) Hvis vi hadde hatt C ombord med oss tidligere sa kanskje de
ville hatt en annerledes holdning - noe som er verd & tenke over. Jeg praver a finne pa
mange unnskyldninger for C - min favorittkontraktor - kanskje, kanskje, de ville reagert
anner|edes dersom de hadde falt seg mer som en del av et team. De faler kanskje at de er
under beleiring, til syvende og sist er det de som taper pa det” (Road -

hovedleverander).

Utsagnet representerer én type tillit/tiltro problem. Informanten trekker her frem at
underleverander C ikke var med pa metet i London og at han ser det som et argument for at C
har hatt problemer i progektet. Hvis en tar utgangspunkt i at firma C kom inn fire maneder
senere i prosessen enn de andre leverandarene kan det ha hatt en innvirkning pa samarbeidet.
Per frafirma C sier ogsa at han mener at det har hatt en negativ pavirkning pa dem at de ikke
ble involvert tidligere i progektet pa lik linje med de andre leveranderene. Spesielt vektlegger
han dette nér det gjelder giennomgang av dokumentasjon som informanten mener har vaat et
problem for firmaet, i og med at de ikke fikk tilgang tidlig nok.

" For & det rett ut, dersomdet er firma D, og du sier at du ikke kan levere noe fer sa
og sa lenge, s3 sier de at det er fint, vi skal gjgre noe annet imens. Dersom det var
firma F, det samme, veldig proaktiv. Derimot hvis det er firma C, sA er det et stort
problem. Vi hadde det samme problemet pa Kollsnes, hvis det ikke er akkurat sann og
sann sa er det et problem for dem (..) Alle andre har vaat veldig fleksible, firma E
0gsa, veldig fleksible. Det er bare en kontraktor som skiller seg ut som et sort far her
(..) Det avhenger av ledelsen av firmaet, det avhenger av deres holdninger, er min

mening (..)” (Roald - hovedleverander).

Det virker imidlertid som om Roald ogsa er misforngyd med holdningen til firma C. Sitatet
viser til at informanten gir uttrykk for at samarbeidet med C ikke har vaat tilfredsstillende, da
de ikke har vist vilje til & kunne handtere ulike usikkerheter i prosjektet. Roald synes a gi
uttrykk for at det er ledelsen som er firmaets ansikt utad, som er grunnen til problemene

mellom firmaene.
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Det kan synes som om C’ s holdning til B er likelydende:

" Mitt inntrykk er at de har hatt et sdnt samarbeid, tett samarbeid 50/50 faktisk i
prosjektorganisasionen sin, og hovedleveranderen har hatt litt for fritt spillerom til &

kunne frasi seg en del ansvar” (Per).

Jeg tolker det dit hen at dette utsagnet ogsa innebaarer en kritikk av operatgren da informanten
synes a mene at de ikke har vaat strenge nok med hovedleverandaren. Det er sasmmenfallende
med analysen i motsetningsforhold 2. Her far en igjen et inntrykk av en negativ holdning til
den integrerte KUP administrasionen. Per mener at pa grunn av den fleksible
organisasjonsformen har hovedleveranderen fatt litt for frie tayler til & fraskrive seg ansvar.
Roald gir ogsa uttrykk for negative falelser ovenfor enkeltpersoner innad i C's organisasion,
fordi han mener de har hva en kan kalle darlig arbeidsmoral. |1 denne sammenhengen gir
informanten utrykk for at han kjente til flere i ledelsen i firma C fra fer, fordi de har jobbet
sammen pa et tidligere prosiekt. Det synes som om Roald allerede da hadde gjort seg opp en
mening om enkelte aktarer fra dette firmaet. Han sier at han likevel valgte & la tvilen komme
dem til gode ved oppstarten av KUP. Her forstér jeg at han mener bade enkeltakterer og
firmaet i sin helhet. Firma C gir ikke inntrykk av at de hadde negative forventninger til
hovedleverander far progektet startet.

Ut fra hva informantene fra firma C sier synes holdningene til firma B & vage gjensidig,
bortsett fra at informantene ikke var sa spesifikke at de nevnte enkeltaktgrer. En kan derimot
ga ut ifra at dersom en person sterkt misliker en annen person ferer dette til at den negative
holdningen blir gjengjeldt. Dette er sammenfallende med Sako m. fl. (1998) som sier at en
kunde ikke kan ha tillit til en leverander dersom en leverander begynner & fa mindre tillit til

kunden.

Kontraktene til begge firmaene har blitt opprettholdt og selv om firma B og C ikke har
kontrakt med hverandre ma en likevel legge til grunn at tiltro har vaat til stede igjennom
progektet. Problemet i samarbeidet mellom disse aktgrene er at det ikke bare er
motsetningene mellom firmaene som har blitt trukket inn men holdninger til enkeltpersoner. |
denne sammenhengen vil spgrsmalet om det er mangel pa tillit eller direkte mistillit mellom
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enkeltpersoner kunne gjere seg gjeldende. Jeg velger likevel a vektlegge at det er tiltro i
samarbeidet ettersom det er relagonene mellom firmaene jeg er ute etter a belyse.

5.4.3 Organisagonskultur og kulturforskjeller
” Du skal ha kunnskap om hvordan det er jobbe mot utlendinger, erfaring fer du gir
deg ut pa noe sann, for det er veldig mange som far seg et stort sokk, helt klart”
(Havard - underleverander).

| forrige avsnitt sd en at det har veat motsetninger mellom enkelte aktarer i prosiektet. Jeg
gnsker her & se om samarbeidet i prosjektet har blir pavirket av de forskjellige nasjonalitetene
og organisagonskulturene. Deretter ansker jeg & fokusere pa om organisasionskulturen har
hatt noen ytterligere innvirkning pa motsetningene. Seligman (1998) sier at tiltro bygger pa
blant annet samme bakgrunn, som vil s samme kulturelle preferanser. En kan tolke det dlik at
det i utgangspunktet er lettere a fatiltro til personer eller firmagr som har samme nasjondlitet
som en selv. Ferst tar jeg utgangspunkt i hva en av informantene ser pa som de umiddelbare
kulturforskjeller nar det gjelder samarbeid i prosiektet. Her gar det med andre ord mer pa
forskjeller enn eventuelle motsetninger.

" Det er ikke noen tvil om at det er en forskjell i kultur mellom de engelske og de
norske som har preget progektet hele tiden. Det gar tilbake til, det er litt av det hva
som er de grunnleggende verdiene. Det er pa en mate sterre samhold og lojalitet i det
norske systemet enn i det engelske. Den engelske kulturen er mer preget av ' hver man
for seg’ enn sann sterk lagfalelse. Det har likevel sin styrke for det betyr at de er ikke
sauer heller, de stér pa sitt, pa faget sitt og er da pa en faglig mate nyttig (..). De
belgiske har en sann veldig stolthet som gjer at de er veldig opptatt av omdamme pa
det de gjar, det gjar at de er veldig ivrig og engagert. De er veldig kundeorientert, de
hopper nar kunden sier det selv omde i grunnen burde vite at det burde de ikke gjere,
fordi det ikke ngdvendigvis er den beste Igsningen i lengden. Det er en ting man ma
vage vaken pa. | Norge er man mye mindre disiplinert, man gjer hva man vil. |
England er det ogsa dik at man gjer mer hva man vil” (Georg - operater).
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Arve padpeker ogsa hvor flinke de belgiske er til & jobbe, til & fa alle mann i arbeid. Georg har
en bakgrunn som gjer at han har et godt innsyn i kulturforskjellene blant representantene pa
progektet.

Det synes a vaae en holdning om at de fleste er veldig bevisst hvilke problemer som eventuelt
vil komme i et dikt progekt pa grunn av kulturforskjeller. Daniel nevner i denne
sammenhengen at det i begynnelsen var problemer med forstéelsen av arbeidstider og norsk
lovgivning. Daniel sier han var forberedt pa det, men at det likevel tok en stund far samtlige

aktarer var innforstatt med lovverket.

Trygve, som er norsk, trekker frem hvordan nordmennene skiller seg ut i progjektet.

" Ja det er en ting som er ganske igynefallende. Det er det at den engelske biten i KUP
administrasjonens allianse er nok ikke vant til den méaten vi norske jobber pa kontra
den belgiske og det andre utlendinger gjer. Hovedleverandaren er nok mer vant med
at nar de sier at na gjer dere sant sa blir det gjort sant (..). Vi stiller spgrsmalstegn
ved hvorfor hoppe nd ndr vi kan sta stille. Det har nok for engelskmennene vea't rart.
Ikke bare for engelskmennene men det har og veat for en del av de norske
representantene fra operatgren som har mer internagonal erfaring og jobbet med
utlendinger fra tidligere. SA det er litt igynefallende, det blir vi stadig minnet pa”

(Trygve — underleverander).

Roald som representer den engelske hovedleveranderen i progektet synesi utsagnet nedenfor
agi utrykk for at han ser pa det som typisk norsk a velge den Reimbursable kontraktsformen.
Med andre ord a velge en kontraktsform hvor operatgren har mye sterre grad av kontroll over

byggingen, men hvor de da samtidig baaer et starre gkonomisk ansvar.
" | dette progiektet, det er ikke noen tvil om at det har veat mange spersmal rundt
kostnader, hvorfor det koster s3 mye mer enn forvente. Deler av det er kultur , det er

en kulturdl ting. (..)reimbursable, da bruker du penger (..)” (Roald).

Den eneste informanten som gav uttrykk for en negativ holdning til et annet firma pa

bakgrunn av deres vaaeméte var Per:
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" Hovedleverandgrenes folk pa grasroten her har vaat kiempe allright, men folk litt
hgyere opp i systemet har ridd sa totalt egne vinninger og hensikter at de har nesten
gatt over lik altsa, i ordbruk og fremgangsmater. Jeg mener det har veat brutalt i
perioder, og det ser jeg pa som engelsk. Cover my ass, for & s det sant, det er ganske
dekkende for engelskmenn” .

Dersom en gar tilbake til diskugonen om motsetningsforhold mellom firmaene under 5.4.2 er
Pers firma og firmaet som er nevnt ovenfor skissert under motsetningsforhold nr. 3. Dette er
nok grunnen til at Per uttrykker seg s sterkt. Det kan derfor synes som om kulturforskjeller i
utgangspunktet ikke spiller noen rolle dersom samarbeidet er forholdsvis problemfritt. Hvis
dette, pa den annen side, ikke er tilfelle vil det kunne legge en ekstra stein pa byrden. Med
andre ord forverrer det et alerede anstrengt samarbeidsforhold og en kan fainntrykk av at en

leter etter feil med den andre aktaren for & kunne legitimere sin negative holdning.

N& det gjelder sprakbruken i prosiektet er kontraktsspréket engelsk.®® Jeg stilte derfor
informantene sparsmal om hvordan de falte de handterte det engelske spraket og om de sa pa
det som noe problem i jobben. Det synes som om informantene kan delesi to grupper her. De
som har sterst utenlandserfaring ser ikke ut til & oppfatte spraket som et problem, mens andre
gir uttrykk for at det er et problem. Arve sier at de fleste klarer seg bra i engelsk, men noen
dliter mer enn andre. Han sier at en merker kommunikasjonen glir bedre hvis en bare snakker

norsk. Kristian derimot synes at engelsken gjer jobben tyngre:

" Nel, jeg har store problemer. Det er et av de problemene jeg diter mest med, spesielt
pa sdnne prosiekter som dette her sa er jeg langt ifra god i engelsk. Men jeg tror nok
at en god del, har jeg merket meg, diter litt med engelsken. Spesielt nar det blir litt

sann fagengelsk” (Kristian — underleverander).

Espen sier at & snakke engelsk forverrer situasjonen. Han papeker at spesielt nar en diskuterer
med engelskmenn fgler han at de har en fordel. Han trekker likevel frem at det er mange
personer i prosiektet som er dyktige i engelsk sa det er ikke noe stort problem. Daniel papeker
at det er mange norske som vegrer seg for a snakke engelsk og derfor ikke sier hva de mener i

meater. Det medferer at det er flere som forholder seg tause.

% Unntatt firma F som har en direkte kontrakt med operatgren hvor kontraktsspréket er norsk.
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Kan eventuelle sprakproblemer pavirke tilliten? Seligman (1998) sier at tiltro er bygget pa
felles preferanser som blant annet samme sprak, samme religion samme utdannelsesbakgrunn
og sa videre. Mitt inntrykk er at sprékproblemet ikke har vaat utslagsgivende for tiltro i dette
progektet. Det flerkulturelle har vaat en del av denne bransjen i flere &. Det som derimot kan
vage et poeng er at dersom det oppstar en konflikt eller motsetninger kan kulturforskjellene
forsterke motsetningene/uenighetene. Dette kan synes som er tilfellet mellom firma C og
hovedleverander B, som jeg diskuterte i avsnitt 5.4.2.

54.4 JPCG-samarbeidet

JPCG>® samarbeidet ble opprettet som et slags "prosjekt i prosjektet”. Samarbeidet kom i
stand pa initiativ fra operatgren og var en gruppe bestdende av underleveranderene, samt
hovedleverander og operater. Bakgrunnen for opprettelsen av JPCG var gnsket om at
aktagrene skulle ha en sterre grad av samarbeid for & lette administreringen av fremdriften i
prosiektet, men ogsa for a bygge tillit/tiltro relagoner. Aktarene skulle mgtes hver fjortende
dag. JPCG var ikke planlagt far progektet startet og derfor ikke tatt med i kontraktene.
Samarbeidet ble opprettet et stykke ut i progiektet, pa hasten i 1998, men ble avsluttet allerede
pavarparten i 1999.

Jeg har valgt & ta JPCG diskugionen med til slutt for a vise hvordan samarbeidet mellom
aktgrene fungerte nar det ikke var like gjennomtenkte incentiver som Ia til grunn for
fremdriften. Det vil si at for KUP i sin helhet var det klare incentiver, som innebar bade
positive og negative sankgoner, som var skrevet inn i kontrakten og som gjaldt for hver
enkelt aktar. | JPCG-samarbeidet var det incentiver for felles oppnadd mal. Det var ikke nok
a én av leverandagrene klarte & nd milepaden, det var ale eller ingen. Dersom alle
leverandarene klarte & nd milepaden fikk de en bonus. Dette vil egentlig veare en ekstra bonus
fordi, som tidligere nevnt, samarbeidet ikke inngikk i kontrakten for & bygge anlegget.
Operataren forsgkte med andre ord a etablere en dags "ikke-kontraktuell” bonus. En kan
dermed s at samarbeidet innebar positive sanksjoner dersom gnsket resultat ble oppnadd.
JPCG hadde ingen incentiver som innebar negative sankgoner i form av bgter dersom

leverandgrene ikke klarte milepadene.

% Joint Planning and Co-ordination Group.
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Ut ifra intervjuene virker det som de fleste informantene ikke er helt sikre pa hvorfor
samarbeidet ble avdluttet. Informantene er enige om at noe gikk galt, eller at samarbeidet ikke
lenger lannet seg, men det er forskjellige oppfatninger av hvordan det gikk til. Jeg har
nedenfor henvist til utsagn som representerer hver av de fire underleveranderene.

" De store firmaene, pa anlegget, de skulle fa bonuser dersom den og den milestones
ble oppnadd. Det var jo innbefattet at alle er ferdig og da ma du jobbe sammen. Da vil
du i verste fall komme med fortolkninger dersom det skjsger seg” (Jarle —

underleverander D).

Espen sier at han tror JPCG ble stoppet i april 1999, ettersom det ikke var noen penger igjen.
Han sier at intengonen var veldig bra, men tror ikke selve konseptet var helt " ferdig tygget”.
Her kommer det gkonomiske spgrsmalet inn og informanten synes klart a hentyde at det var
grunnen til at samarbeidet ble avduttet. Det synes, med andre ord, som om kostnadsoverskuddet
i progiektet ogsa har pavirket JPCG-samarbeidet.

" Ja, den midyktes pa den ferste malsettingen som JPCG hadde pa Europipe II.
Gruppen miglyktes totalt og jeg falte at det var ikke nok, hva kan det egentlig komme
ut av dette? Altsd hvis det var om & bli ferdig med den Europipe Il sd hadde vi veat
ferdig med den, mener jeg. Det var liksom, det var ikke vilje til & ta snarveier, det
skulle tas etter stegene. Nar du begynner med & mislykkes sa kanskje du da skulle laget
en litt mindre ambisigs malsetting som er den farste gruppen skal oppnd. At gruppen
far suksess, da er det lettere & drive det. Men sa snart du mater veggen med en gang
du starter, da er det noe annet” (Daniel — underleverander E).

Daniel gir uttrykk for at det var for hgye krav og forventninger knyttet til gruppens farste mal.
Aktarene i gruppen klarte ikke & nd det ferste mdlet og det fikk felger for det videre
samarbeidet. P4 grunn av dette synes det vanskelig & motivere gruppen til & fortsette

samarbeidet om felles mal.
" Det ble ikke fungerende s bra fordi vi hadde forskjellige kontraktstyper (..). Vi

trengte & fA F med pa lag i forhold til vares planer og fremdrift, men de hadde en
annen type kontrakt og det passet ikke dem sa bra & falge vares planer. Det var litt

109



Kapittel 5: KUP i praksis

konflikter sdnn underveis. De la jo ned JPCG etter hvert. Det gikk trekvart &r og sa la

de ned hele greia, og vi spar oss hvorfor enda” (Per — underleverander C).

Mitt inntrykk er at utsagnet er representativt for de fleste informantene fra underleveranderene.
De har sine meninger om hva som gikk galt og hvorfor samarbeidet ble avsuttet men de
synes ikke & ha fatt noen forklaring fra KUP administrasonen. Informantene uttrykker
frustragon over denne mangelen pa informasgion. Her synes ikke strukturen & ha virket pa en
riktig méte ved at en far klare tilbakemeldinger om hva som skjer. Det som likevel er viktig &
legge merke til her er utsagnet om kontraktstypen, det at firmaene hadde ulik struktur i bunn
ble sett pa som en av grunnene til at JPCG ikke fungerte. En kan se det dlik at tiltro basert pa
likhet ikke vil gjare seg gjeldende i denne sammenhengen, fordi enkelte av aktarene har
forskjellige kontraktstyper.

En annen informant gar litt lenger i & forklare hva som gikk galt i JPCG-samarbeidet

" Vi hadde en sdnn 'en for alle, alle for en’ prosess. Hvis vi nadde en milepad sa fikk
alle, det nyttet ikke om to nadde den, og hvis det var en som ikke nadde den, sa fikk vi
ingenting. Det var jo en mer eller mindre delvis vellykket prosess, for det er jo klart at
hvis vi skulle bruke mer penger pa & nd milepader s hadde vi ingen garanti for de
som kom etter oss, og sa skulle vi ikke fa noen ting. Vi kunne jo godt tenkt oss den
fordelt litt pa en annen mate, men prosessen i seg selv er jo fornuftig. Det at du prater
pa tvers og kanskje skaper relagoner noe tidligere i et progekt (..)” (Havard —

underleverander F).

Det som slér meg med utsagnet er fordelingen som Havard nevner. Det at han ikke er sikker
paat de som kom etter skulle klare & na planen. Som jeg har diskutert tidligere under avsnitt
5.2.1 hadde ikke underleverandgrene sa mye kontakt seg i mellom. De har ikke fatt mulighet
til & bli s godt kjent og har derfor ikke, ifalge Seligman (1998) kunne bygge opp tiltro, med
grunnlag i fortrolighet. 1 denne forbindelse kan en sammenligne med spillteorien. Teorien
omhandler interaksion eller samhandling mellom rasionelle’ akterer. Interaksionen

forekommer nar to eller flere personer pavirker gjensidig duttresultatet for hverandre.

3" En handling anses & vage rasionell dersom den stér i et bestemt forhold til aktgrens virkelighetsoppfatninger
og ansker, som til sammen utgjer grunner (Elster 1985 referert i Hovi og Rasch, 1993).
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Aktgren er en spiller som har mulighet til & ta beslutninger og spillerne i en gitt modell kan
derfor vaee bade enkeltindivider, bedrifter og stater. Teorien har som utgangspunkt at
aktegrene utelukkende er motivert av egeninteresse, men det er likevel ikke en forutsetning
(Hovi og Rasch 1993). Den mest kjente av de spillteoretiske modellene er fangens dilemma
(Heap og Varoufakis 1995). Et eksempel er at et tillitsproblem oppstar i ethvert gkonomisk
bytte fordi det er gelden at eksempelvis en leveranse av en vare er koordinert med betalingen
av den og dette dpner opp for muligheten til & jukse med avtalen. Dette kan vaae
representerende for Havards eksempel. Havard stiller sparsmalstegn ved hvorfor noen skal
bruke tid og penger pa & oppna milepadene ndr en ikke kan "stole” pa de andre akt@rene som
ska vaae med & gjgre jobben. " Gratispassager-problemet” skaper et kollektivt
handlingsproblem mellom grupper av individer. Kollektive goder gjer at dersom noe er
tilgjengelig for én person i en definert gruppe, kan heller ikke andre personer i gruppen uten
videre utelukkes fra tilgang til godet (Olson 1974 referert i Hovi og Rasch 1993). Dersom
ingen av aktarene er villige til & bidra, vil ikke det kollektive godet bli fremskaffet og
aktegrene i gruppen blir derfor darligere stilt enn om de hadde valgt & samarbeide. En kan se
det dik at det i JPCG-samarbeidet er et sparsmd om kollektive goder for hele gruppen av
underleverandarer. Akterene forsgker & samarbeide men forskjellige kontrakter ferer til at en

stetter sine egne behov ferst.

| utgangspunktet burde tillit eller tiltro ligge til rette for aktarene ettersom de fikk muligheten
til & jobbe tettere sammen i JPCG-samarbeidet. Dette viste seg likevel ikke a fungere etter
hensiktene. Hva er det som gjar at samarbeidet i KUP i sin helhet lar seg gjennomfare, men
ikke JPCG-samarbeidet? Det er de samme aktgrene som er involvert i begge prosektene.
Forskjellen er at det ved JPCG-samarbeidet ikke var tatt med negative sankgoner som i
kontrakter er innebygget i incentivene for gjennomferelsen. Det var kun positive sanksoner
som var lagt opp dlik at firmaene fikk bonus dersom alle klarte milepadene. | KUP er det
incentiver i kontrakten som ferer til bade positive (bonus) og negative (bater) sanksoner,
ettersom krav til kostnader og tid blir oppnadd eller ikke. Som jeg papekte tidligere syntes det
ikke som incentivstrukturen var godt nok gjennomtenkte far JPCG startet. Havard sier ogsai
sitatet ovenfor at han kunne tenkt seg at fordelingen var blitt lagt opp annerledes. Pa den
annen side hadde operatgren i utgangspunktet ikke mulighet for & legge inn negative
sankgoner i samarbeidet fordi opprettelsen av JPCG ikke var en del av den opprinnelige
kontrakten. Sjansene for at leveranderene ville ha godtatt at de fikk bgter dersom de ikke
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oppnadde milepader i et prosjekt som ble skapt underveis kan sees pa som minimale. Det var
ikke en del av den opprinnelige kontrakten og derfor heller ikke noe som leveranderene hadde
kalkulert med. En kan trekke slutningen om at tiltro bygget pa fortrolighet eller likhet ikke
spiller en like stor rolle i progektet som tiltro bygget pa sankgoner. Dette ferte til at JPCG
ikke var giennomferbart da en i slike progekter synes a ha tiltro med bakgrunn i de negative
og positive sanksionene som finnes i incentivene. Sako m.fl. (1998) presiserer at sa lenge
kontrakten ikke pdlegger aktarene det, vil ikke kontrakter gi noen garanti for at den andre
parten vil opptre pa en gjensidig tilfredsstillende méte.

Dersom aktarene ikke har tiltro, hva sa med tillit? Tillit innebagrer risiko (Seligman 1998) og
en kan se det dlik at den gkonomiske risikoen blir for hay til kun & ha tillit a falle tilbake pa
Havard nevner ogsa den gkonomiske risikoen ved & si at hans firma ikke hadde noen
"garanti” for at de andre firmaene skulle klare milepadene og at hans firma derfor var
skeptiske til & bruke mer penger for aklare malene. En kan derfor s at det heller ikke var tillit
mellom firmaene i JPCG prosjektet. Mangel patillit og tiltro trenger likevel ikke & bety at det
er mistillit mellom akterene (Giddens 1997, Seligman 1997).

Det har blitt utarbeidet en erfaringsrapport for KUP (Granli 2001), deriblant et avsnitt som
omtaler JPCG-samarbeidet®. Basert pa hva informantene har sagt har jeg kommet frem til at
det var for darlig utarbeidet incentivstruktur i JPCG. Rapporten tyder pa at Granli ikke har

samme forstéelse.

55  Oppsummering
Organisasionsstruktur

Organisagionsstrukturen har en sentral rolle i progektet og har en nsr sammenheng med
kontraktene. Kontraktene har en stor betydning ettersom de har hierarkiske elementer® som
innebagrer sosiale konstruerte strukturer. For a forsgke a unnga organisatoriske problemer

% "The principle in JPCG was established with two main driving mechanisms, one based on financial incentives
linked to milestone achievement and the second to soft values within the HSE perspective. The concept of an
JPCG was proven to be an effective way of communicating common goals and objectives in the construction and
mechanical completion phase. However, the large number of milestones (30) that was defined had a negative
effect as common ownership not always were present in all the milestones. As construction intensity increased,
interfaces between milestones became more intense and conflicts containing constructual oriented elements of
work sequence, priority and access became more dominant. This was to some extent a challenge to the objective
of common focus and achievements. The soft mechanisms built in the HSE perspectives stimulated unintended
ggost drivers, to be activated and should therefore be applied with care" (Granli 2001).
Se222
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underveis innebager elementene prosedyrer, konfliktlasningssystemer og prissystemer. Pa
denne maten gnsker en & minske sjansene for at det brukes for mye tid og penger pa a lgse
vanskeligheter som oppstar. Kontraktenes spesielle rolle i prosjektet innebagrer med andre ord
at strukturen i progektet fungerer som strukturer for gjennomfaring.

Det ble vektlagt fra noen informanter at de ikke var enig med méten progektet var blitt
organisert pA Det at kun hovedleverander og operatgr var en del av det integrerte teamet
medferte at informantene syntes at beslutninger og tilbakemeldinger tok lang tid. Strukturen i
progektet farte til at underleveranderene har hatt begrenset kontakt med hverandre, noe som
ikke syntes & vaze vektlagt i utgangspunktet.*® Det viste seg at rapporteringslinjene ble
"brutt” da en neamet seg mekanisk ferdigstillelse av progektet. Fordi rapporteringsinjene
gjorde sitt til at tilbakemelding fra KUP administrasonen tok lang tid ble de ikke overholdit.
Kontraktene i seg selv, har ikke vaat fokusert pa som noe problem blant akterene i prosjektet.
Det vil s at informantene fra firmaene ikke mener de har gjort mer enn kontrakten
opprinnelig sa. Eventuelle problemer som har dukket opp og diskusioner som kontrakten har
fort til, har ikke vaat mer enn informantene forventet. Noen informanter stiller likevel
sparsmal ved bruk av Reimbursable kontraktsformat og trekker paraleller il
kostnadsoverskridelsen i progektet. Informantenes oppfatning av Weekly Progress Meeting er
at det er et mgte som er viktig pa grunn av at det fungerer som en dokumentason pa

avgjerelser som blir tatt.

Usikkerhet

Et vanlig hierarki vil ikke fungere i denne brangen pa grunn av usikkerhetene knyttet til
kostnader, kvalitet og spesifikagoner. En trenger & vaae forberedt pa endringer underveis i
progektet og en ansker a bruke minst mulig tid og penger pa a diskutere endringene mens
progektet er under bygging. For a forsgke a redusere usikkerhetene skriver en derfor
hierarkiske elementer inn i kontraktene.

Det starste usikkerhetsmomentet i KUP har vaat den kompakte byggetiden. Utgangspunktet
var at en skulle giennomfare prosiektet pa tre ar, i stedet for fire som har veat vanlig ved
tilsvarende progekter. Informantene gir tydelig uttrykk for at den harde tidsplanen var et tema
bade fer og underveis i byggeprosessen. Det viser seg da ogsa at leverandgrene har hatt

40 Unntaket her er JPCG-samarbeidet.
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forskjellig grad av problemer med fremdriftsplanen i deler av progektet. Det er ofte
bakenforliggende grunner for usikkerhetene rundt fremdriftsplanen gjennom prosjektet og de
problemene som farst og fremst har fert til at noen leveranderer har kommet pa etterskudd i
noen stadier av progektet er: Dérlig og forsinket dokumentasjon, problemer med
materialtiigang og at entreprengrarbeidet tok lengre tid enn forventet. Det vektlegges at
arbeidet blir lettere dersom en ligger litt foran fremdriftsplanen. Ligger en bak planen
forsterker dette usikkerhetene rundt det a ta riktige avgjerelser. Usikkerhet rundt kostnader
har ogsé vaat sentral i progjektet. Som Arve pdpeker,** ender alle diskusjoner til slutt opp med
a vage en kostnadsdiskugon. Usikkerhetene rundt kostnader har blitt redusert for noen
firmaer fordi de har en Reimburssble kontraktsform®. P& den annen side har
kostnadsoverskridelsene som har vaat, totalt i Asgard-progektet, forsterket usikkerhetene. Et
viktig moment er at det har skjedd et holdningsskifte underveis. Kostnadene har ikke hatt
hovedfokus i begynnelsen av progektet, men pa grunn av kostnadsoverskridelsene skiftet
parameteret. Dersom det skjer endringer i holdninger fra operaterens side pavirkes ale

leverandarene, uansett hvilken kontraktsform firmaene har i utgangspunktet.

Tillit/tiltro

Informantene var optimistiske og hadde positive forventninger om et godt samarbeid pa KUP
far utbyggingen startet. Likevel syntes leveranderene som hadde veat med pa tidligere
utbygginger pad Karste & gi utrykk for en sterre sikkerhet angdende samarbeidet med
operatgren. En kan se det dlik at alle aktagrene har en tiltro til progektet i seg selv. En av
informantene gir uttrykk for at han hadde negative erfaringer med ett av firmaene far arbeidet
pd KUP startet. Forholdet til firmaet synes & ha utviklet seg enda mer negativt gjennom
progektet. En kan med bakgrunn i dette si at forventingene har spilt en vesentlig rolle i
progektet. Flere av informantene sier at de ikke har opplevd noen endrede forutsetninger til
forventningene, men av de som har blitt nevnt vektlegges kostnadsoverskridelsene i
progiektet. Alle leverandgrene papeker at overskridelsene har fétt en negativ innvirkning pa

deres firma

Det har vaat motsetninger mellom firmaer i progektet, men ikke starre enn at alle kontraktene
har blitt opprettholdt. En kan forsta det ik at det hele tiden har vaat tiltro med bakgrunn i

" Se52.1.
“2 Se Trygves utsagn i avsnitt 5.2.1.
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sanksionene som ligger i incentivene i kontrakten (Seligman 1998). Kulturforskjeller sa i
utgangspunktet ikke ut til a virke inn pa tillit/tiltro forholdene fordi informantene er forberedt
pa at det er annerledes & jobbe med firmaer med en annen kulturell bakgrunn. Det viste seg
likevel at dersom det var motsetninger mellom firmaer, ble forskjellig kulturell bakgrunn sett
pa som negativt.

Ser en pa JPCG-samarbeidet klarte ikke leverandgrene & samarbeide om & oppna milepader
og progektet ble derfor nedlagt. Samarbeidet ble vanskelig ettersom det ble hevdet at en ikke
kunne stole pa at de andre firmaene klarte & gjegre jobben sin i tide, og at forgellige
kontraktsformer vanskeligjorde arbeidet. | samarbeidet var det ikke noe grunnlag a basere
tiltro pd da det ikke var skapt grunnlag for relasoner mellom underleveranderene eller
negative sanksgoner i incentivene. Darlig gjennomtenkte incentivordninger ferte til at
aktgrene ikke kunne stette seg pa tiltro med bakgrunn i sanksioner. Pa grunn av den
hierarkiske strukturen som var i kontraktene og de strenge reglene for rapportering var det
vanskelig for underleverandarene & skape et grunnlag for tiltro med bakgrunn i fortrolighet
far JPCG startet. Akterene hadde i JPCG kun tillit & stette seg til og det ville innebaare en for
stor gkonomisk risiko. Tilliten som eventuelt var tilstede i JPCG-samarbeidet kunne ikke

kompensere for mangelen patiltro som et bedre incentivsystem kunne ha gitt.
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6.0 AVSLUTNING OG KONKLUSION

Prosiekter er temporage organisasioner som skal Igse en oppgave for deretter a bli opplest
(Hetland 1993) og organisagonene er derfor ikke stabile. Progektledelse i olje- og
gassindustrien er kritisk nar deg gjelder gjennomfaringstid, kvalitet og kostnader og dermed
far kontraktene i denne bransien en helt spesiell rolle. Organisagonskartet kan ikke beskrive
hva som skjer i organisagonen fordi den ikke er stabil og kontraktene er av den grunn
hierarkiske dokumenter som fungerer som strukturen i prosektet (Stinchcombe 1985).

Strukturen er rettet mot gjennomfaringen av prosjektet.

Utgangspunktet for denne hovedoppgaven har veat & se pa sosiale relasioner i progektstyring
i olje- og gass industrien. Jeg har fokusert pa tillit og organisasjonsstrukturen i KUP hvor
informantenes opplevelse av temaene har blitt vektlagt. Jeg har i diskugonen av disse
temaene ogsa vektlagt usikkerhet fordi den spiller en sentral rolle i all planlegging og
giennomfaring av slike progekter. Nedenfor vil jeg drefte sammenhengen mellom tillit,
organisagonsstruktur og usikkerhet som var hovedtemaene i analysekapittelet.

Som nevnt i kapittel 4 blir integrert organisagonsstruktur vektlagt av Norsok (1995) for a
oppna tillit og dpenhet mellom operater og leverander. Mer dpenhet og tillit kan redusere
tidsoruken og kostnadsnivaet. | denne brangen synes det & veae en oppfatning om at
usikkerheter til dutt ferer til en tidss og kostnadsdiskugon, en kan se hvordan de tre

ovenstaende temaene har en sammenheng.

Tar en utgangspunkt i fremdriftsplanen er det sammenheng mellom usikkerhet og
organisasonsstrukturen i prosektet. Paradokset mellom fremdriftsplanen og den hierarkiske
organisasionsstrukturens strenge rapporteringsinjer gjer at underleverandgrene velger a
kommunisere direkte med hverandre i progektets avsutningsfase. Fordi usikkerheten rundt
det & holde tidsplanen blir s stor og rapporteringsinjene gjar sitt til at tilbakemeldingen fra
KUP administrasionen blir ansett a ta for lang tid, ser aktarene seg nedt til & bryte den
hierarkiske strukturen. Den hierarkiske organisasionsstrukturen vil ogsa ha en sammenheng
med tillit/tiltroen i progektet. Dersom strukturen i progektet medfarer begrenset kontakt vil
det vaare vanskelig & skape relagioner og bli kjent med hverandre slik at en har noe & basere
tiltro pa blant underleverandgrene. Som jeg var inne pai avnitt 5.5 fegrer rapporteringsinjene
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og det at underleveranderene ikke har kontrakt med hverandre til en begrenset kontakt dem

imellom.

Sammenhengen mellom tillit og usikkerhet kan illustreres ved at en av underleveranderene
kom med i planleggingsfasen pa et senere stadium enn de andre. Med bakgrunn i denne
forsinkelsen har firmaet, ifelge dem selv, hatt usikkerheter rundt dokumentasonen. Det kan
virke som om firmaet har falt at de ikke har vaat en del av teamet fra begynnelsen av og at det
har vaat vanskelig & rette dette opp igjen. Som tidligere nevnt legger en ikke bare vekt pa
kjennskap men ogsa likhet for & bygge tiltro (Seligman 1998). Ved a bli tatt med tidligere
kunne firmaet kanskje ha felt seg mer som en del av teamet (Roald 5.4.2).

En annen sammenheng mellom usikkerhet og tillit er leverandarenes gnske om & skape og
vedlikeholde et godt rykte i brangen, dik at en kan fa nye kontrakter. Leveranderene vil
derfor gnske a vise at de er i stand til & gjennomfare et progiekt innenfor visse rammer, dlik at
operatgren vil ha tiltro til det enkelte firmaet. Usikkerheten som ble en fglge av
kostnadsoverskridelsene i Asgard-prosiektet kan ogsd sies & ha fétt en innvirkning pa
tiltroforholdet mellom leverandarer og operataren. Det vil si at fokuset til operateren endret
seg fra at leverandgrene skulle bli ferdig for enhver pris uansett merkostnader, til a bli ferdig
men holde kostnadene nede. Flere av informantene mente ogsa at kostnadsoverskridelsene
hadde hatt innvirkning pa at JPCG-samarbeidet ble nedlagt. Overskridelsene vil derfor ogsa
ha hatt en innvirkning pa organisagonsstrukturen. | utbyggingsprosiekter som KUP, er det
viktig med et godt samarbeid basert pa tillit for & kunne gjennomfare prosjektet innenfor a)
tidsrammen, b) den gkonomiske rammen og c¢) innenfor HMS krav. Dersom en ser tilbake til
kapittel 4 er disse tre punktene utgangspunktet for et vellykket progekt, ifalge operataren. For
leverander er det viktig med gode relagoner og et godt rykte for & kunne oppna nye
kontrakter (Norsok 1995).

Jeg har i sammendraget, i avsnitt 5.5, fastslatt at det i progiektet finnes tiltro mellom firmaene,
basert pa sanksioner som ligger i incentivene i kontrakten. Tiltro finnes ogsa med bakgrunn i
kjennskap nar det gjelder forventinger og omdgmme til de andre aktegrene. Jeg anser
sanksionene som de overlegent viktigste nar det gjelder tiltroen i prosiektet og ser dem som
grunnlaget for at KUP lot seg gjennomfere. Det er viktig & legge til at de negative
sanksionene har en viktig rolle. De positive sanksjonene omfatter bonuser for oppnadde mal,
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mens de negative sanksionene innebagrer omfattende bater dersom en ikke oppnar maene.
Firmaene tilstreber & oppna milepadene i prosiektet, ettersom en ikke gnsker & miste pengene
som ligger i bonusen. Dersom en ikke klarer & na hovedmilepaden mister en bonusen men far
i tillegg sankgoner i form av dagsbegter for hver dag firmaet blir forsinket. Tiltro blir
igiennom prosiektet av den grunn hovedsaklig bygget pa sankgoner. Hvis man ikke har
sankgioner i incentivene i kontrakten som oppleves som tilstrekkelige kan en ikke bygge
samarbeidet patiltro men i stedet vaae avhengig av tillit. Tillit pa sin side innebagrer risiko og
problemet i et slikt prosjekt er at det star mye penger pa spill. Som jeg har papekt tidligere er
det opprettede JPCG-samarbeidet et uttrykk for at incentivene ikke var tilstrekkelige. Pa grunn
av den hierarkiske strukturen i prosektet hadde underleverandarene begrenset mulighet til a
skape relasjoner seg imellom, som tiltro kunne bygges pa | utgangspunktet kan en se pa
JPCG-samarbeidet som et uttrykk for fleksibilitet og at operataren gnsket & styrke den
kollektive autonomien i progektet. Likevel viste det seg at samarbeidet ikke fungerte fordi det
ikke 1a klare og gjennomtenkte incentiver til grunn som skulle motivere aktaerene til & fa det
beste ut av samarbeidet.

Ser en tilbake til utgangspunktet for Norsok-prosessen®® innsi bransien p& 90-talet at
kostnadene ved nye utbygginger var for heaye. Ved a utvikle nye tekniske konsepter,
organisagonsmodeller og endrede holdninger innenfor industrien gnsket en & redusere
kostnadene. Endringene innebar, blant annet, at en skulle redusere motsetninger og konflikter
mellom aktarene. For aklare det satte Norsok (1995) frem forslag om at leverandarene skulle
involveres pa et tidlig tidspunkt. En ville gke langsiktigheten i relagonene mellom leverander
og operatgr og en mer forpliktende naahet mellom partene skulle oppnds ved a vektlegge
integrerte team. | forhold til disse forutsetningene kan en si at det i KUP synes a ha blitt
vektlagt flere av anbefalingene til Norsok, selv om ikke alle har fungert helt etter
intensionene. En far et inntrykk av at det er et stykke frem til den rene 90-tals
prosjektgjennomfaringsmodellen som Norsok-utvalget gnsket & oppna. Spersmalet er kanskje
om det er gjennomferbart?

Jeg har kommet frem til at grunnlaget for samarbeidet pa KUP er tiltro fordi firmaene hadde
positive forventninger til hverandre far en startet arbeidet med progektet. Det som gjer at
progektet giennomfares er likevel farst og fremst tiltro bygget pa sanksonene som er

3 Som beskrevet i avsnitt 1.2.
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innebygget i incentivene i kontraktene. Tillit synes det pa den annen side a vagre vanskelig &
skape i denne brangien pa grunn av den gkonomiske risikoen den kan innebazre. Graden av
tillit mellom enkeltaktarer i prosjektet vil vaare vanskelig for meg & fastsla og det er heller
ikke det oppgaven har vaat ute etter a belyse.
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