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\ 15.01.2013 - 11.06.2013
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Oppgavens tittel er:
Innkjap i et offshore fast-track prosjekt

Ansvarlig veileder ved NTNU har det overordnede faglige ansvaret for utforming og
godkjenning av prosjektbeskrivelse og studentens laering.

2. Bedriftens plikter

Bedriften skal stille med en kontaktperson som har ngdvendig veiledningskompetanse og gi
studenten tilstrekkelig veiledning i samarbeid med veileder ved NTNU. Bedriftens
kontaktperson er:

Anne Berit Asklund Klepp

Formalet med oppgaven er studentarbeid. Oppgaven utfares som ledd i studiet, og studenten
skal ikke motta lann eller lignende godtgjarelse fra bedriften. Bedriften skal dekke fglgende
utgifter knyttet til utfarelse av oppgaven:

3. Partenes rettigheter

a) Studenten

Studenten har opphavsrett til oppgaven. Alle immaterielle rettigheter til resultater av oppgaven
skapt av studenten alene gjennom oppgavearbeidet, eies av studenten med de reservasjoner som
falger av punktene b) og c) nedenfor.

Studenten har rett til & innga egen avtale med NTNU om publisering av sin oppgave i NTNUs
institusjonelle arkiv pa internett. Studenten har ogsa rett til & publisere oppgaven eller deler av
den i andre sammenhenger dersom det ikke i denne avtalen er avtalt begrensninger i adgangen
til a publisere, jf punkt 4.

b) Bedriften

Der oppgaven bygger pa, eller videreutvikler materiale og/eller metoder (prosjektbakgrunn)
som eies av bedriften, eies prosjektbakgrunnen fortsatt av bedriften. Eventuell utnyttelse av
videreutviklingen, som inkluderer prosjektbakgrunnen, forutsetter at det inngas egen avtale om
dette mellom student og bedrift.
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Bedriften skal ha rett til & benytte resultatene av oppgaven i egen virksomhet dersom
utnyttelsen faller innenfor bedriftens virksomhetsomrade. Dette skal fortolkes i samsvar med
begrepets innhold i Arbeidstakeroppfinnelsesloven® § 4. Retten er ikke-eksklusiv.

Bruk av resultatet av oppgaven utenfor bedriften sitt virksomhetsomrade, jf avsnittet ovenfor,
forutsetter at det inngas egen avtale mellom studenten og bedriften. Avtale mellom bedrift og
student om rettigheter til oppgaveresultater som er skapt av studenten, skal inngas skriftlig og
er ikke gyldig inngatt far NTNU har mottatt skriftlig gjenpart av avtalen.

Dersom verdien av bruken av resultatene av oppgaven er betydelig, dvs overstiger NOK
100.000 (kommentert i veiledningen? til avtalen), er studenten berettiget til et rimelig vederlag.
Arbeidstakeroppfinnelsesloven § 7 gis anvendelse pa vederlagsberegningen. Denne
vederlagsretten gjelder ogsa for ikke-patenterbare resultater. Fristbestemmelsene i § 7 gis
tilsvarende anvendelse.

c) NTNU

De innleverte eksemplarer/filer av oppgaven med vedlegg, som er ngdvendig for sensur og
arkivering ved NTNU, tilhgrer NTNU. NTNU far en vederlagsfri bruksrett til resultatene av
oppgaven, inkludert vedlegg til denne, og kan benytte dette til undervisnings- og
forskningsformal med de eventuelle begrensninger som fremgar i punkt 4.

4. Utsatt offentliggjering

Hovedregelen er at studentoppgaver skal veere offentlige. | seerlige tilfeller kan partene bli enig
om at hele eller deler av oppgaven skal vere undergitt utsatt offentliggjering i maksimalt 3 ar,
dvs. ikke tilgjengelig for andre enn student og bedrift i denne perioden.

Oppgaven skal veere undergitt utsatt offentliggjering i

ett ar

to ar

femar | x

]
(sett kryss bak antall ar hvis dette punktet er aktuelt)

Behovet for utsatt offentliggjering er begrunnet ut fra falgende:

De delene av oppgaven som ikke er undergitt utsatt offentliggjering, kan publiseres i NTNUs
institusjonelle arkiv, jf punkt 3 a), andre avsnitt.

Y Lov av 17. april 1970 om retten til oppfinnelser som er gjort av arbeidstakere
http://www.lovdata.no/all/hl-19700417-021.html

2 Veiledning til NTNUs standardavtale om masteroppgave/prosjektoppgave i samarbeid med bedrift
http://www.ntnu.no/studier/standardavtaler
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Selv om oppgaven er undergitt utsatt offentliggjering, skal bedriften legge til rette for at
studenten kan benytte hele eller deler av oppgaven i forbindelse med jobbsgknader samt
viderefgring i et doktorgradsarbeid.

5. Generelt

Denne avtalen skal ha gyldighet foran andre avtaler som er eller blir opprettet mellom to av
partene som er nevnt ovenfor. Dersom student og bedrift skal innga avtale om konfidensialitet
om det som studenten far kjennskap til i bedriften, skal NTNUs standardmal for
konfidensialitetsavtale benyttes. Eventuell avtale om dette skal vedlegges denne avtalen.

Eventuell uenighet som faglge av denne avtalen skal sgkes lgst ved forhandlinger. Hvis dette
ikke farer frem, er partene enige om at tvisten avgjeres ved voldgift i henhold til norsk lov.
Tvisten avgjares av sorenskriveren ved Sgr-Trgndelag tingrett eller den han/hun oppnevner.

Denne avtale er underskrevet i 4 - fire - eksemplarer hvor partene skal ha hvert sitt eksemplar.
Avtalen er gyldig nar den er godkjent og underskrevet av NTNU v/instituttleder.

Tondvam, 2 B Bpqnd

sted, dato student

{
sted, dato veileder ved NTNU
A hm e ) e e
sted, dato instituttleder, NTNU institutt

. lo =(y- - Aibel AS
5!3@*’6[0.1, / b-13 ujin_OI_NOSSLLW Strandveien 7,
7500 Stigrdal

NORwAY
sted, dato for bedriften/institusjonen stempel og signatur

P.0-Box 443
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15.01.2013 - 11.06.2013

startdato — sluttdato

Oppgavens tittel er:

Innkjap i et offshore fast-track prosjekt

Ansvarlig veileder ved NTNU har det overordnede faglige ansvaret for utforming og
godkjenning av prosjektbeskrivelse og studentens lering.

2. Bedriftens plikter

Bedriften skal stille med en kontaktperson som har ngdvendig veiledningskompetanse og gi
studenten tilstrekkelig veiledning i samarbeid med veileder ved NTNU. Bedriftens
kontaktperson er:

Anne Berit Asklund Klepp

Formalet med oppgaven er studentarbeid. Oppgaven utfgres som ledd i studiet, og studenten
skal ikke motta lann eller lignende godtgjarelse fra bedriften. Bedriften skal dekke fglgende
utgifter knyttet til utfarelse av oppgaven:

3. Partenes rettigheter

a) Studenten

Studenten har opphavsrett til oppgaven. Alle immaterielle rettigheter til resultater av oppgaven
skapt av studenten alene gjennom oppgavearbeidet, eies av studenten med de reservasjoner som
falger av punktene b) og c¢) nedenfor.

Studenten har rett til & innga egen avtale med NTNU om publisering av sin oppgave i NTNUs
institusjonelle arkiv pa internett. Studenten har ogsa rett til & publisere oppgaven eller deler av
den i andre sammenhenger dersom det ikke i denne avtalen er avtalt begrensninger i adgangen
til & publisere, jf punkt 4.

b) Bedriften

Der oppgaven bygger pa, eller videreutvikler materiale og/eller metoder (prosjektbakgrunn)
som eies av bedriften, eies prosjektbakgrunnen fortsatt av bedriften. Eventuell utnyttelse av
videreutviklingen, som inkluderer prosjektbakgrunnen, forutsetter at det inngas egen avtale om
dette mellom student og bedrift.
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Bedriften skal ha rett til & benytte resultatene av oppgaven i egen virksomhet dersom
utnyttelsen faller innenfor bedriftens virksomhetsomrade. Dette skal fortolkes i samsvar med
begrepets innhold i Arbeidstakeroppfinnelsesloven® § 4. Retten er ikke-eksklusiv.

Bruk av resultatet av oppgaven utenfor bedriften sitt virksomhetsomrade, jf avsnittet ovenfor,
forutsetter at det inngas egen avtale mellom studenten og bedriften. Avtale mellom bedrift og
student om rettigheter til oppgaveresultater som er skapt av studenten, skal inngas skriftlig og
er ikke gyldig inngatt far NTNU har mottatt skriftlig gjenpart av avtalen.

Dersom verdien av bruken av resultatene av oppgaven er betydelig, dvs overstiger NOK
100.000 (kommentert i veiledningen? til avtalen), er studenten berettiget til et rimelig vederlag.
Arbeidstakeroppfinnelsesloven § 7 gis anvendelse pa vederlagsberegningen. Denne
vederlagsretten gjelder ogsa for ikke-patenterbare resultater. Fristbestemmelsene i § 7 gis
tilsvarende anvendelse.

c) NTNU

De innleverte eksemplarer/filer av oppgaven med vedlegg, som er ngdvendig for sensur og
arkivering ved NTNU, tilhgrer NTNU. NTNU far en vederlagsfri bruksrett til resultatene av
oppgaven, inkludert vedlegg til denne, og kan benytte dette til undervisnings- og
forskningsformal med de eventuelle begrensninger som fremgar i punkt 4.

4. Utsatt offentliggjering

Hovedregelen er at studentoppgaver skal veere offentlige. | seerlige tilfeller kan partene bli enig
om at hele eller deler av oppgaven skal vere undergitt utsatt offentliggjering i maksimalt 3 ar,
dvs. ikke tilgjengelig for andre enn student og bedrift i denne perioden.

Oppgaven skal veere undergitt utsatt offentliggjering i

ett ar

to ar

femar | x

]
(sett kryss bak antall ar hvis dette punktet er aktuelt)

Behovet for utsatt offentliggjering er begrunnet ut fra falgende:

De delene av oppgaven som ikke er undergitt utsatt offentliggjering, kan publiseres i NTNUs
institusjonelle arkiv, jf punkt 3 a), andre avsnitt.

Y Lov av 17. april 1970 om retten til oppfinnelser som er gjort av arbeidstakere
http://www.lovdata.no/all/hl-19700417-021.html

2 Veiledning til NTNUs standardavtale om masteroppgave/prosjektoppgave i samarbeid med bedrift
http://www.ntnu.no/studier/standardavtaler
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Selv om oppgaven er undergitt utsatt offentliggjering, skal bedriften legge til rette for at
studenten kan benytte hele eller deler av oppgaven i forbindelse med jobbsgknader samt
viderefgring i et doktorgradsarbeid.

5. Generelt

Denne avtalen skal ha gyldighet foran andre avtaler som er eller blir opprettet mellom to av
partene som er nevnt ovenfor. Dersom student og bedrift skal innga avtale om konfidensialitet
om det som studenten far kjennskap til i bedriften, skal NTNUs standardmal for
konfidensialitetsavtale benyttes. Eventuell avtale om dette skal vedlegges denne avtalen.

Eventuell uenighet som faglge av denne avtalen skal sgkes lgst ved forhandlinger. Hvis dette
ikke farer frem, er partene enige om at tvisten avgjeres ved voldgift i henhold til norsk lov.
Tvisten avgjares av sorenskriveren ved Sgr-Trgndelag tingrett eller den han/hun oppnevner.

Denne avtale er underskrevet i 4 - fire - eksemplarer hvor partene skal ha hvert sitt eksemplar.
Avtalen er gyldig nar den er godkjent og underskrevet av NTNU v/instituttleder.
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SAMMENDRAG

Oljeproduksjonen pd den norske kontinentalsokkelen nddde sin forelopige topp 1 2001. Siden den gang
har produksjonen veart fallende. Som en konsekvens av dette har regjeringen de siste arene oppfordret til
leting av nye forekomster i nzerheten av eksisterende infrastruktur. Dette har to formal: Forst og fremst er
nye funn ofte for sma til 4 vere lonnsomme. Dersom det er mulig 4 koble disse til eksisterende
infrastruktur kan de likevel bli lonnsomme, samtidig som det vil vaere raskere. For det andre vil dette fore
til at eksisterende anlegg kan oke sin levetid, som folge av produksjon fra disse nye feltene. For 4 gjore
dette mulig, er det nedvendig 4 gjennomfore modifikasjoner pa topside-installasjoner, samt standardisere

subsea-modulene. Dette for 4 gjore den gamle infrastrukturen kompatibel med de nye systemene.

Dette modifikasjons- og utbyggingsarbeidet blir kalt fast-frack. Et av miélene er 4 halvere utbyggingstiden
for mindre felt, slik som Skwuld-feltet. Statoil er den storste lisenshaveren pa dette feltet, og har blant annet
gitt kontrakter til Aibe/ AS for topside-modifikasjoner pa Nomeskipet. Dette skipet er et produksjons- og

lasteskip som er tilknyttet bronnrammer pa havbunnen i Norne-feltet.

Utgangspunktet for dette casestudiet er Aibel, og deres rolle i fase 1 av Skuld. Ved 4 gi igjennom relevant
teori er det utarbeidet et konseptuelt rammeverk. Dette rammeverket har hatt som mal 4 strukturere
analysen av innkjepsprosessene pa prosjektet. Disse innkjopene er gjort av Aibel, i samarbeid med Statoil.
Slik var det onskelig 4 identifisere mulige arsakssammenhenger mellom teoretiske elementer og utfallet av
innkjopspakkene. Videre har hensikten vart 4 belyse hvordan en aktor, tilsvarende Aibel, kan styrke
grunnlaget for vellykkete innkjop. Underliggende dette har rammeverket ved hjelp av det empiriske

grunnlaget blitt testet og justert i forhold til de funn som er gjort i analysen.

Basert pd analysen av tre innkjopspakker utfert av Aibel, har dette studiets funn fort til et revidert
konseptuelt rammeverk. I tillegg er det ogsa presentert implikasjoner for Aibel, andre aktorer som skal
giennomfore innkjop i lignende prosjekter og videre forskning. For Aibel konkluderes det med at det fra
ledelsesniva ber initieres prosesser som fordrer intern lering og forbedring. Dette bor gjores pa bakgrunn
av internevalueringer undervegs og i ettertid av prosjektet. Dessuten bor det for eventuelle lignende
prosjekter i fremtiden gjores en bedre jobb i planleggingsfasen. Dette mé sd tidlig som mulig ende opp
med en studierapport som ikke bor endres undervegs i prosessen, med mindre at endringer ma skje. Da vil
det nok i mange tilfeller vaere hensiktsmessig 4 ta en timeout for 4 oppgradere rapporten. I tillegg til dette
bor det foreligge en overordnet rollefordeling for nekkelpersonell pd store innkjopspakker. Et siste
element er 4 fokusere pa gode kommunikasjonsrutiner, bade internt og til kunde og leveranderer. Kontroll ex

essensielt pa slike innkjop, og god kommunikasjon vil vare et nokkelelement.

A etablere god kommunikasjon med kunden er et av hovedmomentene som trekkes frem for andre
aktorer. Et godt samarbeid, dersom det ligger til rette for det, er en stor fordel i gjennomferingen av slike
prosjekter. Korte beslutningsveier vil potensielt spare mye tid, og dette kan oppnas gjennom involvering
av personer med myndighet og evne til 4 ta avgjorelser raskt og effektivt. I tillegg er det kritisk at

leveranderoppfelgingen er neye, slik at en kan opprettholde kontrollen over innkjepet til en hver tid.
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ABSTRACT

In 2001, oil production on the Norwegian shelf peaked and has been declining ever since. Consequently,
the government has encouraged companies to intensify their search close to existing infrastructure. The
reason to this is twofold: Firstly new discoveries tend to be too small to be profitable. If it is somehow
possible to connect these new, smaller fields to installations that are already producing, one might achieve
profitability. If this achievable it is a lot faster than constructing new infrastructure. Secondly, searching
close to existing infrastructure may significantly increase the lifespan of the installation. To extend the
lifespan it is necessary to perform modifications to the topside installations, as well as standardize the

subsea modules. This is because the old infrastructures need to be compatible with the new system.

Projects that adopt this kind of work are called fast-track projects. One of the objectives is to halve the
expansion time for smaller fields, such as the Skuld-field. Statoil is the biggest licensee on Skuld, and has
given contracts to Azbe/ AS for topside modifications to the Norne vessel. This is a production and cargo

vessel, attached to subsea templates in the Norne field.

The basis for this case study is Aibel AS and their participation in phase 1 of the Skuld project. By
investigating the relevant theories, a conceptual framework has been developed. This framework was
intended to structure the analysis of the procurement process for the project. These procurements were
made by Aibel, in cooperation with Statoil. Through this, it was desirable to identify possible causal
relationships between theoretical elements and the outcome of the procurement packages. Moreover, the
purpose was to illustrate how an actor, similar to Aibel, can strengthen the foundation for a successful
procurement. On this basis, the framework was tested through the empirical basis and adjusted in line

with the findings.

Based on the analysis of three procurement packages conducted by Aibel, the findings led to a revised
conceptual framework. Moreover, a discussion is included, encompassing implications for Aibel, similar
actors, and for future research. For Aibel it is concluded that the level of management should initiate
processes that require internal learning and improvement. This should be done on the basis of internal
assessments made during and after the project. Moreover, they need, for any similar projects in the future,
to do a better job in the planning phase. This phase should conclude with a final study report, which
ought not to be changed later on. In addition, a division of responsibilities for major procurements must
exist. Finally, Aibel need to focus on obtaining routines for good internal communication and within the

supply chain. Control is essential for these kinds of purchases and communication is key to this.

One of the aspects other actors need to consider is to establish good communications and collaboration
with their customers. This will shorten the decision making process, hence less time would be wasted. If
achieved, this would be advantageous. This can be achieved by involving people with both authority and
the ability to quickly make decisions. Also, a critical element is to follow up with the suppliers. Follow ups

should be done carefullyy, in order to maintain control of the purchasing process.
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FORORD

Denne rapporten er et resultat av masteroppgaven ved Institutt for industriell okonomi og
teknologiledelse ved Norges teknisk-naturvitenskapelige universitet, varen 2013. Rapporten er skrevet
innenfor hovedprofilen TI()4561 Strategisk innkjops- og forsyningsledelse. Rapporten omhandler innkjop

1 et fast-track prosjekt i oljebransjen og har tittelen ™ Innkjop i et offshore fast-track prosjet”

En rekke personer har bidratt med hjelp og innspill underveis i vart arbeid med denne masteroppgaven,
og vi vil benytte anledningen til 4 takke disse. Vi onsker 4 takke vire veiledere Luitzen de Boer og
Elsebeth Holmen for god veiledning gjennom hele prosessen, og verdifulle tilbakemeldinger. Vi vil ogsa
rette en stor takk Aibel AS avdeling Stjordal for at de har tatt seg tid til oss og stilt opp 1 intervjuer. Serlig
vil vi takke var kontaktperson i Aibel, Anne Berit Klepp for koordinering og tilrettelegging av intervjuer,

og ellers all hjelp.

Trondheim, 10.06.2013

Forfatterne,

Eirik Bjorklund og Hanne Indseth
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1 INNLEDNING

1.1 Motivasjon

Dette studiet er en videreforing av forprosjektet som ble gjennomfort hesten 2012, i samarbeid med Aibel
AS avdeling Stjordal. Malet med dette forprosjektet var 4 kartlegge innkjopsfunksjonen i et fast-track
modifikasjonsprosjekt i oljeindustrien, og gjennom tilgjengelig teori identifisere kritiske suksessfaktorer for

prosjektet 1 anskaffelsen av store innkjopspakker.

Fast-track i denne sammenhengen er en relativt ny mdte a gjennomfere prosjekter pd, og blir mer og mer
benyttet i prosjekter med modifikasjon av eksisterende oljeinstallasjoner i Nordsjoen. Bakgrunnen for
dette er at oljeproduksjonen pa norsk sokkel har vart fallende siden sin topp i 2001. Derfor ensker
regjeringen 4 fokusere letingen omkring felt som er tilknyttet eksisterende infrastruktur. Blant annet gjores
dette seg gjeldende gjennom prioritert saksbehandling for slike prosjekter (Olje- og energidepartementet,
2011). Regjeringen onsker en reduksjon i tiden fra funn til produksjon fra 8-10 ar, som det tradisjonelt har
tatt, til om lag halvparten av dette. Dette gjelder mindre oljeforekomster. Statoil har sammen med sine
kontraktorer vist at dette lar seg gjore. Omtrent tre dr etter at funnet ble gjort, ble det i mars 2013 startet

produksjon fra det nye feltet.

Denne metoden kan fore til at felt som er for sma til 2 vaere lonnsomme, kan kobles til eksisterende
infrastruktur. Dette er raskere og mindre kostbart enn 4 bygge nye anlegg, og slik kan derfor ogsd smi felt
bli lennsomme 4 starte produksjon fra. I tillege vil det ogsid vare med pa 4 forlenge levetiden til

eksisterende anlegg som narmer seg slutten av opprinnelig levetid.

Begrepet fast-track blir brukt pa flere omrader i teorien, blant annet i forbindelse med byggeprosjekter. Det
gjores oppmerksom pa at det i denne rapporten er oljeindustrien som ligger til grunn, dersom det ikke

eksplisitt presiseres annet i forbindelse med bruk av begrepet.

1.2 Skuldprosjektet

«Skuld» er et fast-track prosjekt, ogsd kjent som et hurtigmodifikasjonsprosjekt, der Statoil er den storste
lisensinnehaveren med sine 64 % (O’Sullivan, 2006). Skuld er et samlet navn for oljefeltene Dompap og
Fossekall som ligger i Norskehavet. Skuldprosjektet representerer blant annet ombyggingen av oljeskipet
Norne for 4 kunne motta olje og gass fra disse nye feltene. I tillegg var det ogsd nedvendig med en
standardisering av modulene pd havbunnen. Disse to operasjonene representerer to gremsesnitt pa
prosjektet, henholdsvis #pside og subsea, og fokuset i denne rapporten blir #pside. Opprinnelig
produksjonsstart var desember 2012, men faktisk produksjon tiltok forst mars 2013. Fase 7 av prosjektet
lop frem til desember 2012, og fase 2 gar frem mot sommeren 2013 der det planlegges revisjonsstans og

péfelgende full produksjon.



1.3 Aibel AS

Aibel AS, heretter omtalt som Aibel, er et serviceselskap som opererer innenfor olje- og gassektoren.
Deres virksomhet dekker prosjektering, nybygg, oppgraderinger og vedlikehold, bade p4 land og offshore.
Hovedkontoret ligger pd Forus utenfor Stavanger, og selskapet har til sammen 13 kontorer i Norge og i
utlandet. Atte kontorer ligger i Norge, men med et okende behov for storre bemanning pi grunn av
tildeling av nye prosjekter si skal det etter planen dpnes ett til. De fem andre kontorene er spredt rundt
omkring i verden, nermere bestemt Danmark, Egypt, Singapore, Thailand og Storbritannia. Det er rundt
5500 ansatte i Aibel, og de har en arlig omsetning pa 8,6 milliarder NOK (2009). Aibel AS er representert

pé halvparten av plattformene pa den norske kontinentalsokkel.

Aibel avdeling Stjordal har 120 ansatte, og hovedvirksomheten er knyttet til vedlikehold og modifikasjon
(V&M) pa Kiristin-plattformen (Aibel, 2013). I tillegg ble de i 2011 tilkjent en del av Skuldprosjektet 1 form
av topside-modifikasjoner pa Norneskipet. Begge disse virksomhetene er med Statoil som kunde.

Avdelingen er i vekst, med kontrakter for flere 4r fremover.

1.4 Problemstilling

I og med at dette studiet er en videreforing av et forprosjekt, vil det bygges videre pa resultater og funn fra
dette. Forprosjektet er 1 likhet med denne oppgaven taushetsbelagt, men resultatene fra dette forprosjektet
vil bli brukt der det er hensiktsmessig. Selve fokuset i forprosjektet var 4 se pd hvordan denne type

prosjekt ble lost innad i bedriften. Problemstillingen lod som folger:

«Huyordan blir ntfordringer innen innkjop lost i et fast-track prosjekt og bvilke innkjopsrelaterte faktorer er med pa d avgjore

prosjektets suksess?y

I dette forprosjektet ble det klarlagt at begrensningen forbundet med kun 4 omfatte Aibel i analysen ikke
var tilstrekkelig for 4 gi en god nok forstaelse av alle forhold. Med bakgrunn i dette var det naturlig 4
viderefore studiet til ogsa 4 omfatte deres kunde. Aibel og Statoil har hatt et tett samarbeid gjennom hele
prosjektet, og har ogsi delt kontorer i perioden. Ved denne utvidelsen ville analysen fi en ekstra
dimensjon og gi grunnlag for en dypere analyse. Det ble i tillegg ogsid vurdert en inkludering av
leverandorers perspektiv. Dette ble forkastet da det vanskelig ville latt seg gjennomfore grunnet
begrensninger i ressurser og tid. Mange av leveranderene var lokalisert til Italia og dermed uaktuell for 4
inkluderes i dette studiet. I tillegg ville det lopt en okt risiko for at analysen som folge av dette ville blitt
mer overfladisk grunnet storre empirisk grunnlag. Etter flere evalueringer og endringer av problemstilling

er dette den endelige:

«Huvordan kan innkjop giennomfores i et kunde-leverandor perspektiv, slik at det best mulig bidrar til en overordnet suksess
7 et fast-track prosjekt?

Med denne problemstillingen er malet 4 sette fokus pd hvilke elementer en aktor 1 et slikt prosjekt bor
veere klar over i forskjellige faser av et slikt prosjekt. Det fokuseres pd innkjopsfunksjonens bidrag, men i

og med at det pa alle store innkjop er tunge, tekniske bidrag fra ingenioravdelingen og andre disipliner kan



ikke disse innkjopene betraktes sd snevert som begrenset av innkjop. 1 tillegg inkluderer denne

problemstillingen perspektivet som kontrakterens kunde, i dette tilfellet Statoil, tilforer analysen.
Videre er det ogsa definert tre forskningsspersmal (FS) som dette studiet har hatt som mal 4 belyse:
FS1:  Huilke teoretiske elementer kan inngd i et rammeverk for innkjop et fast-track prosjekt i oljebransjen?
FS2:  Huvordan gjennomforer en aktor slike innkjop, sett i forhold il de neermeste leddene i verdikjeden?

FS3:  Huordan kan empiri analyseres ved hjelp av teori for a identifisere faktorer som bidrar til suksess i et fast-track
prosjekt?

Bakgrunnen til FS1 er 4 skape en forstaelse for hvilke teoretiske elementer som ligger til grunn for slike
innkjop, og kombinere disse til et konseptuelt rammeverk. Forskningssporsmalet vil avdekke kjennetegn
ved et slikt prosjekt, samt identifisere elementer som vil vare vesentlige for aktorer som onsker effektivt 4

giennomfore slike innkjop.

FS2 er av en empirisk karakter, og vil avdekke hvordan akteren som har blitt analysert i dette studiet har
giennomfort tre forskjellige innkjop i et fast-track perspektiv. Dette vil avdekke forhold som kan ha
bidratt til utfallet av de forskjellige innkjopspakkene, og siden analyseres ved hjelp av det konseptuelle

rammeverket.

FS3 har likhetstrekk med forskningen som ble gjort i forprosjektet, men med utvidede rammer. I dette
studiet er blant annet kunden ogsé inkludert i analysen i mye storre grad. Malet er 4 teste det teoretiske
rammeverket opp mot empirisk data. Slik vil sammenhenger mellom elementer bli belyst, samt mulige

arsakssammenhenger mellom hvordan innkjepene ble utfort og resultat.

1.5 Begrensninger

I dette avsnittet vil det gjores rede for avgrensinger som er gjort 1 dette studiet. Den overordnede
konteksten for hele studiet er altsd et prosjekt som ledes av Statoil, som benytter seg av en rekke
kontraktorer i forskjellige grensesnitt pa prosjektet. Aibel er en av disse kontraktorene, og stir for
modifikasjonsarbeid om bord pd Norneskipet. Deres grensesnitt er forbeholdt topside-installasjoner men
krever overlapping og kommunikasjon med andre grensesnitt, for eksempel subsea-aktorer. Videre er det
valgt ut tre innkjop som er gjennomfort av Aibel. Disse innkjopene har fungert som analyseenheter i dette
studiet, med fokus pa et operasjonelt plan. Det vil likevel bli tatt stilling til elementer av en mer overordnet

natur.

Aibel Stjordal er den avdelingen som er benyttet i studiet. Selv om denne avdelingen benytter andre
kontorer i bedriften undervegs, er innkjopene 1 hovedsak administrert og gjennomfert ved
Stjordalskontoret. I samrdd med casebedriften var det enighet om at strategiske elementer pa bedriftsniva
ikke burde bli lagt vekt pd, selv om det ville vart interessant for studiet. Avslutningsvis papekes det at
elementer som omhandler logistikk ikke er inkludert i dette studiet. Dette er et omfattende tema, som i seg

selv kan fungere som ramme for egne studier.



1.6 Forskningsrapportens oppbygning

Denne forskningsrapporten bestar av fem hoveddeler. Disse delene vil her gjores rede for, sammen med

henvisning til hvilke forskningsspersmal som blir tatt stilling til 1 de forskjellige delene.

Teoretisk bakgrunn

Dette kapitlet har som hensikt 4 belyse hvilke elementer fra teorien som er relevante for innkjop 1 slike
prosjekter. Hovedtrekk ved disse teoretiske bolkene vil bli gjennomgatt, og viktige elementer vil bli trukket
ut for bruk i utarbeidelse av et konseptuelt rammeverk. Dette kapitlet inneholder ogsa en kort bakgrunn
for innkjopsfunksjonens utvikling til et strategisk element for bedrifter. Dette kapitlet har som formal 4

besvare FS1, og ender opp i rammeverket som er benyttet i studiet.

Metode

I dette kapitlet vil det bli gjort rede for valg som er gjort i forhold til metoden som er benyttet i studiet, og
dens design. 1 tillegg til dette vil det bli gjort en vurdering av forskningskvaliteten gjennom punktene
begrepsvaliditet, ekstern validitet og reliabilitet. I dette studiet har intervjuer vart den viktigste kilden til
empirisk materiale. Som folge av dette er det funnet hensiktsmessig 4 ha med en vurdering av hva som

ligger til grunn for prosessen omkring dette.

Empirisk bakgrunn

Den empiriske bakgrunnen for studiet vil i denne delen bli gjennomgitt. I lopet av perioden studiet har
pagatt er det innhentet store mengder empiri, hvorav mye av dette ikke har noen relevans for selve
analysen. Dette har folgelig blitt utelatt fra empirien i denne rapporten. Denne delen er inndelt i
underkapitler for hver innkjopspakke, og inneholder sitater fra de forskjellige intervjuobjektene som
bygger opp under den empiriske plattformen. Forfatterne av denne rapporten er underlagt en
taushetserklering opp mot analysebedriften. I tillegg er det verken onskelig eller ansett som nedvendig 4
identifisere de som har uttalt seg. Som folge av dette stir alle sitater uten videre henvisninger som kan
identifisere dem. Skuldprosjektet som overordnet ramme er ogsid omtalt i denne delen. Denne delen vil
belyse FS2.

Analyse

I denne delen vil det empiriske grunnlaget bli analysert i forhold til det konseptuelle rammeverket som blir
presentert i teorikapitlet. Hver innkjopspakke blir analysert hver for seg, for deretter 4 analyseres pa tvers
av hverandre. Denne analysen har som hensikt 4 undersoke hvilke sammenhenger som finnes mellom de
forskjellige teoretiske elementene, samt hvordan de kan pavirke utfallet av innkjopet. Gjennom denne

analysen vil FS3 bli belyst.

Implikasjoner og konklusjon

Denne avsluttende delen vil ta utgangspunkt i de funn som gjores i analysen. Denne delen vil ogsa svare
pa problemstillingen. Her vil det avgjores hvilke implikasjoner dette studiet kan ha for Aibel selv, andre
aktorer som opererer i samme kontekst som Aibel har gjort, samt videre forskning. I tillegg vil det gjores

en bearbeiding av rammeverket som folge av hva analysen avdekker, og justeringer av dette.



2 TEORETISK BAKGRUNN

Dette kapitlet vil i sin helhet danne det teoretiske grunnlaget for dette studiet. Mdten det er bygd opp p4,
er at ulike teoretiske omrader som blir vurdert som viktig for 4 gi en teoretisk forstielse av de caser som
siden, blir belyst hver for seg. Deretter folger en gjennomgang av hva de forskjellige teoretiske delene kan
bidra med til et konseptuelt rammeverk for et innkjop i fast-track prosjekter. Avslutningsvis vil det bli

introdusert et forslag til et slikt rammeverk. Her vil ogsa FS1 bli besvart, og grunnlaget for FS3 vil bli lagt.

2.1 Oppbygging av teoretisk bakgrunn

Som innledning til det teoretiske kapitlet vil det bli presentert en bakgrunn for den generelle
innkjopsfunksjonens, ved 4 redegjore for utviklingen gjennom de senere ar. Denne delen har ingen direkte
bidrag til rammeverket, men gir en kort innforing til det som studiet har som en overordnet ramme.
Deretter vil Cousins et al. (2008) sitt strategiske forsyningshjnl bli presentert, dette elementet viser hvilke
faktorer og omrider av bedriften som er med 4 pévirker den overordnete innkjopsstrategien. Ettersom
denne rapporten har et operasjonelt fokus, og ikke et strategisk, vil justeringer bli gjort for a endre det
strategiske fokuset til et operasjonelt. Forsyningshjulet er ikke laget for et fast-track prosjekt, men gir

indikasjoner pa hvilke elementer som pa generell basis er med pa 4 pavirke innkjop.

Etter en introduksjon til innkjop og forsyningshjulet, vil fokuset flyttes mot selve prosjekt- og
produksjonsmetoden som benyttes 1 fast-track, nemlig comeurrent engineering. Teorien for concurrent
engineering (CE) er i all hovedsak fokusert rundt mindre og enkle produkter. Derfor vil complex product
systems (CoPS) bli presentert som et teoretisk bakteppe for store og komplekse produktsystemer. CE og
CoPS oppfordrer til tett samarbeid og tidlig involvering av kunder og leveranderer, derfor er er siste
teoribolk konsentrert rundt verdikjedestyring og nettverk. Siste del av det teoretiske kapittelet er en

diskusjon rundt teori som er blitt presentert, og introduksjonen av et konseptuelt rammeverk.

2.2 Innkjepsfunksjonens utvikling

Det som i dag blir sett pd som znnkjgp, har mange likhetstrekk med det som kan sies a vare den
tradisjonelle oppfatningen av begrepet /gistikk 1 en organisasjon. Da fokuset pa innkjop ble storre, var det
opprinnelige malet 4 oke produktiviteten internt i en produksjonsorganisasjon. Dette ble gjort gjennom
spesialiserte logistikkfunksjoner og en produksjonslinje som onsket store mengder work-in-progress i
varebeholdningen. Siden har begrepet utviklet seg, og oppfattelsen av hva det betyr har frem til i dag gatt

over til 4 beskrive hele prosessen materialer og produkter gir gjennom. (Cousins et al., 2008)

De fleste produksjonsselskapene fokuserte pi 4 minimere produksjonskostnadene per enhet som sin
primaere operasjonsstrategi, og dette ble forsokt oppnidd gjennom masseproduksjon. Problemet med
dette var imidlertid at denne produksjonsmaten forte til sveert liten grad av fleksibilitet, samtidig som det
ogsd hemmet muligheten for innovasjon. Utvikling av nye produkter ble et felt som berodde pa hvilken

teknologi, og hvilke kapabiliteter som fantes internt i organisasjonen. (Tan, 2001)



Rundt 1970 begynte ledelsen i ulike organisasjoner 4 forsta betydningen av innkjop som en egen funksjon,
selv om den i all hovedsak hadde hatt en administrativ rolle. Innkjopsfunksjonen spilte en passiv rolle og
handlet 1 tilnaermet isolerte omgivelser. Hovedformalet var 4 optimalisere «siloen'» som det ble operert i,
gjerne gjennom 4 bruke flere leverandorer i anbudsrunder, samtidig som disse ble holdt pa armlengdes
avstand (Cousins et al., 2008). Slik kan innkjopsfunksjonen her sees pa som en stottefunksjon ovenfor

andre funksjoner i organisasjonen, spesielt ovenfor produksjonsavdelingen (Tan, 2001).

Gjennom sitt rammeverk for 4 analysere industrien og forme en strategi for sin virksomhet, lanserte
Porter (1980) sine five forces of competitive advantage som fokuserer pa wiktigheten av innkjop. Etter dette
begynte firmaer 4 innse at innkjop hadde potensiale til 4 bidra i bunnlinjen til virksomheten. Dette var
ogsd starten for 4 benytte begrepet verdikjedestyring? , noe som vokste mer og mer frem utover 1990-tallet. I
kjolvannet av denne tankegangen, sammen med utviklingen i den japanske bilindustrien pa 1980-tallet sa
man at innkjopsledere begynte 4 tenke mer pa effektivitet og optimalisering i hele verdikjeden, blant annet
gjennom prinsipper som just-in-time (JIT) produksjon (Cousins et al., 2008). JIT innebzrer at alle deler i
produksjonsprosessen ankommer til «riktigs tid, noe som blant annet forer til besparinger i lagerkostnader

og hoyere respons.

Utover 1990-tallet og frem til i dag ble det mer og mer vanlig ikke 4 skille mellom forskjellige funksjoner
som logistikk, transport, innkjep og distribusjon. Verdikjedestyring tar for seg alle disse elementene, og pa
dette tidspunktet ble det innsett at det var fordelaktig 4 inkludere strategiske leveranderer samt
logistikkfunksjonen i verdikjeden (Tan, 2001). Leveranderene ble derfor 1 mye storre grad involvert i
fokalorganisasjonens strategiske tilnerming gjennom samarbeidsprosjekter og leveranderutvikling.
Dessuten er ferre leverandorer som oftest foretrukket (Cousins et al., 2008). I tillegg ble fokuset pa direkte
innkjopskostnader mer og mer skiftet over til zofalkostnader. 1 en slik tankegang anerkjennes det faktum at
bak innkjopskostnaden skjuler det seg andre kostander slik som vedlikeholdskostnader,
operasjonskostnader, oppleringskostnader, lagerkostnader og supportkostnader (Christopher, 2011). En
av de viktigste avgjorelsene som i lys av en strategisk synsvinkel der innkjop blir vektlagt, er hva som skal

gjores selv og hva som skal gjores av eksterne aktorer.

Videre vil det strategiske forsyningshjulet #il Cousins et al. (2008) bli presentert, for 4 gi et bilde av hvilke
faktorer som pavirker strategisk innkjop. Ikke alle faktorene som blir presentert her er like relevante for

denne rapporten, da den har et operasjonelt fokus og ikke et strategisk.

2.3 Det strategiske forsyningshjulet

Det strategiske forsyningshjulet er et rammeverk som er utviklet av Cousins et al. (2008), og tar for seg fem

dimensjoner som benyttes til 4 analysere den overordnete innkjopsstrategien i en organisasjon. Disse skal

1Silo er et begrep som omhandler en holdning som finnes i enkelte organisasjoner som oppstir nar flere avdelinger
eller grupper ikke onsker 4 dele informasjon og kunnskap med andre personer i samme firma.
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balanseres opp mot den overordnede innkjopsstrategien, som er det sjette elementet i rammeverket. Dette
hjulet er bygd opp slik at alle disse fem dimensjonene har en sammenheng med hverandre, slik at
endringer i ett element ogsa vil kunne pdvirke de andre. Disse elementene i forsyningshjulet er: portefolje av

relasjoner, kostnad-nytte, Rompetanse, prestasjonsmalinger Og o18anisasjonsstrukiur.

Videre 1 dette kapitlet vil hvert av de seks elementene bli kort gjennomgitt. Senere vil enkelte omrader bli
tatt opp grundigere, dette er temaer som er ekstra relevante 1 denne sammenhengen. Det poengteres ogsi
at de forskjellige delene i forsyningshjulet vil bli modifisert for a gjore de mer relevante i et fast-track

perspektiv, dette blir gjort til slutt i dette kapittel.

Portefalje av
relasjoner

Kostnad -

@ Nytte

Organisasjons-
struktur

Strategi

& S

Prestasjons-

malinger Kompetanse

Figur 1: Forsyningshjulet (Cousins et al., 2008)

2.3.1 Innkjopsstrategi

Den overordnete strategien vil vaere med pa 4 stake ut retningen og sette mal for bedriften. En bedrifts
strategi skal si noe om hvilke omrider bedriften skal operere i, hvilke omrader de fokuserer pa, hva som er
milet med operasjonen og liknende. Innkjopsstrategien bor vaere i samsvar med den overordnete

strategien til bedriften. (Cousins et al., 2008)

Forsyningshjulet baserer seg pd tre tilnzrminger som er knyttet sammen: prosess-, policy- og
prosedyrebasert. Sistnevnte er mest direkte knyttet til strategi, gjennom sin viktighet 1 forhold til utforming
av strategien. Sammenhengen mellom strategi og resten av elementene er at strategi bor tilpasses de andre
elementene, samtidig som det bor vere samsvar mellom de forskjellige elementene og strategi. Cousins et

al. (2008) deler strategi inn 1 de tre nivdene bedrifisstrategs, virksombetsstrategi og funksjonell strateg:.



2.3.2  Organisasjonsstruktur

Det eksisterer tre faktorer som pavirker det 4 velge riktig struktur for innkjopsavdelingen. Disse tre er
konkurranse, organisasjonsdesign og strategisk forsyning. Konkurranse vil alltid vaere et element som
péavirker presset pa 4 prestere godt og ha konkurransefordeler. Valget av hvilken organisering den
strategiske forsyningen vil ha er avhengig av presset fra markedet og konkurranse. Den organisatoriske

strukturen til innkjopsavdelingen kan veere automatisert, desentralisert, foderal struktur, hybrid eller

sentralisert (Cousins et al., 2008).

Tabell 1: Organisasjonsstruktur for forsyningsledelse (Cousins et al., 2008)

Struktur Kjennetegn

Sentralisert En sentralisert innkjopsavdeling som kjoper inn pd vegne av hele organisasjonen.

Desentralisert Det sentrale innkjopskontoret setter de overordnete innkjopsstrategiene og store bedriftsavtaler,
mens de ulike divisjonene kjoper inn pa vegne av de.

Automatisert Organisasjonen har et sentralt kontor som bestemmer den overordnete strategien, mens
divisjonskontorene har ansvar for innkjops- og forsyningsledelsen.

1L ORI RSPGNSEEE Divisjonene tildeler ansvaret til hovedkontoret for 4 utvikle retningslinjer og nedvendige

genester.

Hybrid Er en kombinasjon av ulike organisatoriske elementer. Et eksempel kan vare en kombinasjon
av innkjop av hovedkontoret og noe av de ulike divisjonene.

2.3.3 Prestasjonsmalinger

Prestasjonsmailinger er et samlebegrep pa de aktivitetene og prosessene som blir benyttet for a overvike
arbeid som pdgar, eller for 1 ettertid 4 evaluere arbeid og prosesser som er gjennomfort. Prestasjonsmal
bor angi hva som er spesielt for hver enkelt organisasjon, bdade internt og eksternt. Slike mélesystemer er
med pa 4 forbedre organisasjonen, for cksempel til 4 ta avgjorelser, og kan ogsd fore til bedre
kommunikasjon og motivasjon blant ansatte. Dessuten vil det ogsd bidra til 4 kunne avdekke feil og

mangler i pagaende arbeider. (Cousins et al., 2008)

Typiske eksempler pd prestasjonsmalinger pd et operasjonelt plan kan vere kvalitet av levert produkt,
andel av kritiske leveranser, og liknende. Mer generelle malinger kan vare planlegging av ordrer,
produksjon, leveranser og kostnad. Underkategorier av flere av disse vil kunne pivirke kostnad,
leverandorprestasjoner og kundetilfredshet. Prestasjonsmalinger er hensiktsmessige for a forbedre

verdikjeden og oke det tverrfaglige samarbeidet og planleggingen. (Gunasekaran et al., 2004)

2.3.4 Kompetanse

Den samlede kompetansen til en bedrifts ansatte utgjor bedriftens evne til 4 utfore gitte oppgaver. Denne
evnen, eller bedriftens samlede kompetanse, kan gi et konkurransefortrinn overfor sine konkurrenter, og
er naturligvis svart viktig, spesielt for bedrifter som opererer i tungt tekniske bransjer. For 4 best mulig
utnytte den kompetansen som finnes i en bedrift blir det derfor viktig for en bedrift 4 spre denne

kompetansen riktig, spesielt i et prosjekt som dette der kryssfunksjonelle team vurderes som szrdeles




viktig for prosjektsuksess. I en slik arbeidsmetode vil det optimalt finnes forskjellige typer kompetanse, og
videreutvikling av denne kompetanse og lering bor vaere i fokus. P4 samme mite som ulike strategier
krever ulike kompetanse, krever ogsd ulik struktur pa operasjoner ulike egenskaper og kunnskaper.

(Cousins et al., 2008)

2.3.5 Kostnad-nytte

Dette elementets mil er 4 veie kostnader innen strategisk innkjopsledelse opp mot den nytten bedriften far
igjen for disse. Ved 4 vurdere elementer ut over anskaffelseskostnader pd et produkt eller en tjeneste og
analysere alle aktiviteter 1 verdikjeden som kan knyttes til anskaffelsen, vil en fa en oversikt over den #zale
kostnaden av eierskaper’ (Cousins et al., 2008). Dette perspektivet tar derfor for seg et storre bilde enn kun
anskaffelseskostnaden. I en slik analyse bor alle kostnadene identifiseres og males, for deretter 4 ansla
nytteverdien av disse kostnadene. Disse indirekte kostnadene blir gjerne kalt #ransaksjonskostnader. Dersom
kostnaden er storre enn nytten vil det ikke vaere hensiktsmessig eller fordelaktig 4 gjennomfore
anskaffelsen, og andre alternativer bor vurderes. Det er sjelden enkelt 4 gjore noyaktige anslag pd mange

av disse transaksjonskostnadene, men de ma likevel tas hensyn til.

Et eksempel pa dette er en bedrifts sporsmal om valg av leverandorer. Den mest dpenbare i tradisjonell
innkjopsstrategi er anskaffelseskostnadene, eller investeringskostnadene. Utover dette er det vanligvis ogsd
en mengde transaksjonskostnader som gjor seg gjeldende i de fleste anskaffelser. Dette kan veare
transportkostnader, lagringskostnader, toll, kostnader ved forhandlinger osv. Videre kan det ogsa
identifiseres mindre apenbare kostnader, for eksempel de som knyttes opp mot eventuelle relasjoner som
kan vere nedvendig 4 vedlikeholde, samt sdkalte innkjopshandteringskostnader. Sistnevnte er ikke knyttet
direkte til spesifikke innkjop eller leverandorer, men til innkjopsfunksjonen som helhet. Gevinster man
kan fi ut av disse kostnadene kan vare redusert anskaffelseskostnad som folge av relasjonsbygging og
forhandling, lavere operasjonskostnader som folge av okt effektivitet og innovasjon, og okt omsetning

som folge av hoyere kvalitet eller ytelse. (Gadde og Snehota, 2000)

2.3.6  Portefalje av relasjoner

Relasjonshandtering, bide mellom to eller flere firmaer og internt i et firma, er et av de temaene innen
verdikjedestyring som er bade flittigst diskutert men ogsd potensielt minst forstitt. Grunnen er at
relasjonsledelse kan betraktes fra flere perspektiver, for eksempel relasjoner mellom to bedrifter eller

relasjoner mellom grupperinger innen prosjekter. (Cousins et al., 2008)

Disse vil bli gjennomgatt videre i mer detalj. Forst vil inter-organisatoriske relasjoner bli presentert, for

relasjoner med leverandorer blir gjennomgatt.

Inter-organisatoriske relasjoner
For 4 ovetleve 1 dagens marked, er bedrifter avhengig av 4 skaffe seg et konkurransefortrinn ovenfor sine

konkurrenter. En av metodene for 4 oppna dette er gjennom en effektiv handtering av inter-
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organisatoriske relasjoner (Kim et al., 2010). Gjennom outsourcing blir det mulig 4 oke sin spesialisering
gjennom okt fokus pa sine kjernckompetanser (Gadde og Snehota, 2000). For a fa til dette ma det
foreligge en strategi for hvordan outsourcingen skal gjennomfoeres. Dette er noe som vil variere bedrifter
imellom, for eksempel gjennom hvilket fokus bedriften har, og selvsagt ogsi mellom forskjellige
industrier. Noen bedrifter vil vaere avhengig av 4 ha svaert mange leveranderer som folge av at de
produserer komplekse produkter med mange forskjellige komponenter. Dette gjor leverandornettverket
svart komplekst og betyr at graden av involvering hos forskjellige leverandorer noedvendigvis mé variere
stort. Det vil da vare naturlig 4 holde en del av leveranderene pa armlengdes avstand med formelle
kontrakter. Dette vil typisk vare leveranderer av mindre kritiske komponenter og handelsvarer, eller hva

Anderson og Narus (2004) kaller generics.

Flere faktorer avgjor om en relasjon er viktig. Det kanskje mest dpenbare er storrelsen pd transaksjonene
den er delaktig i, sett i forhold til den totale virksomheten. Dette er en faktor som er relativt enkel 4 male,
men andre faktorer kan vere vel sa viktige, til tross for at de er mindre apenbare og vanskeligere 4
klassifisere. Det kan for eksempel vare at leveranderen er en kilde til potensiell strategisk utvikling og

innovasjon. Dette kan vare avgjorende for kvaliteten og ytelsen til sluttproduktet. (Gadde og Snehota,
2000)

Relasjoner med leverandor

Et annet viktig element som bor nevnes er hvilken type industri fast track blir brukt i. Fast-track i denne
sammenhengen er knyttet til hurtigmodifikasjoner i oljebransjen, og det dreier seg om store
konstruksjoner. Konstruksjonsindustrien kjennetegnes ved kompleksitet og storskalaprodukter, som har
flere fellestrekk ved byggeindustrien. Men klassiske ledelsesteknikker som forbedrer utforelsen er ikke

alltid direkte overforbare (Dubois og Gadde, 2000).

Det som er bemerkelsesverdig med byggeindustrien er prosjektorganiseringen og organisering av nettverk.
Dubois og Gadde (2000) kaller det for en temporar flersidig organisasjon*. I konstruksjonsbransjen har
man ofte tette bind med leveranderer si lenge prosjektet pagar, mens ellers er det lite kontakt (Dubois og
Gadde, 2000). Det permanente nettverket bestdr av mange ulike aktorer, og for hvert prosjekt brukes bare
en del av dette. Det sistnevnte kalles et temporart nettverk. Fordeler man kan dra ut av interessenter og
de andre suksessfaktorene fra dette rammeverket bor altsd justeres etter hvilken industri man opererer og

hvilken prosjekttype det er.

Videre vil produksjonsformen som kjennetegner fast-track bli gjennomgatt, samt hvilke elementer som er
viktige. Deretter vil store og komplekse produktsystemer bli sett pd, da det er produkttypen som

kjennetegner de store konstruksjonene i oljebransjen.

4 Temporary Multiple Organization
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2.4 Concurrent Engineering og Complex Product Systems

Concurrent enginering (CE) er en type produksjon som kjennetegnes med at flere av prosessene blir utfort
simultant. CE som produksjonsform kan bli benyttet nir en forseker a organisere og utfore
produktutviklingsprosessen si parallell som mulig, i stedet for i sekvenser (Yassine og Braha, 2003).
Denne metoden blir gjerne benyttet nar utviklingen av komplekse systemer skal styres. CE anses som en
effektiv metode, men krever mye av de involverte partene. I folge Koufteros et al. (2001) kjennetegnes CE
ved simultane arbeidsprosesser, kryssfunksjonelle produkt- og konseptutviklingsteam og tidlig involvering
av ulike aktorer, slik som vist i Tabell 2. I det folgende vil disse basiselementene innen CE bli grundigere

gjennomgitt.

Tabell 2: Basiselementer i CE (Koufteros et al., 2001)

Basiselementer i CE

1 Tidlig involvering
Styrker nedstremdeltakernes posisjon, da de kan ha noe 4 si for avgjorelser blir tatt.
% Teamtilnaerming
Kryssfunksjonelle team gir aktorer en mulighet til 4 ytre bekymringer, samt leere av og forstd hverandre
K Simultant arbeid pa de ulike fasene i produktutviklingen
Parallell planlegging av produkter, prosesser og produksjon dpner opp for at produksjonsprosessen blir
evaluert og tatt hensyn til i produktdesign.

2.4.1 Tidlig involvering av ulike aktorer

CE krever at kunder og leveranderer blir involvert pa et tidligere stadium enn hva som er vanlig i
tradisjonell produksjon og prosjektutforelse (Koufteros et al., 2001; Yassine og Braha, 2003). Fordelen
med tidlig involvering er at kunden kan uttrykke neyaktig hva de vil ha, det negative er at fortlopende
endringer ofte forer til okte kostnader og tidsbruk. I sterre prosjekter ser man ofte etter leveranderer for
systemer 1 stedet for komponenter, og leverandorene kan vare en ressurs for videreutvikling av prosjektet
(Yassine og Braha, 2003). Leveranderen kan ogsa ha bedre og mer spesifikk kompetanse angiende
teknologien som brukes enn kunden, slik at kunden kan oppna og fa ekstra kompetanse inn (Handfield et
al., 1999). CE har sitt hovedfokus rundt tidsbesparing, si tidlig involvering av leverandoerer vil gi en idé om
hvilke teknologier som finnes og hva ledetiden er. En tidlig involvering av kunde og leverandor kan ogsa
redusere usikkerheter og tvetydigheter, og forbedre bedriftens konkurransefortrinn ved 4 gi de en unik

posisjon i markedet (Yassine og Braha, 2003).

2.4.2 Teamtilnerming og Kryssfunksjonelle team

Love et al. (1998) definerer fire forskjellige typer team i organisasjoner: Arbeidsteam, parallelle team,
prosjektteam og ledelsesteam. Vanligvis er disse pd en fulltidsbasis, og under styring av en eller flere
overordnede som ogsi er ansvarlig for 4 ta beslutninger og styre retningen til teamet. Det finnes imidlertid
en alternativ form for denne type team, sdkalt selvstyrte arbeidsteam®. Disse kjennetegnes ved at teamet

inkluderer ansatte 1 beslutningsprosessen som opprinnelig var forbeholdt hoyere instanser i

> Self-managed work team
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organisasjonen. Disse selvstyrte arbeidsteamene har typisk medlemmer som besitter forskjellig

kompetanse, ut fra hva som er relevant for de oppgavene som skal utfores.

Parallelle team inneholder folk fra forskjellige deler av organisasjonen, med den hensikt 4 utfore
arbeidsoppgaver som den ordinare driftsstrukturen ikke er i stand til 4 utfore pa en tilfredsstillende mite,
og eksisterer derfor parallelt med den formelle organisasjonsstrukturen. Disse brukes gjerne til
problemlosning og forbedringsrelaterte aktiviteter, og besitter vanligvis liten makt. Disse teamene er

designet for 4 gi rdd og anbefalinger til beslutningstakere basert p4 sitt arbeid.

Prosjektteam er begrenset av tiden de har til 4 utfore en eller flere oppgaver pa et prosjekt, hvorpa de blir
opplest og gir tilbake til sin vanlige drift, eventuelt et nytt prosjekt eller oppgaver pa samme prosjekt.
Disse teamene er som oftest ogsd avhengig av kryssfunksjonell kompetanse, der hvert medlem kan bidra
med sin kunnskap om spesifikke fagomrider til oppgaven(e) som skal loses. Vanligvis krever arbeidet til
disse teamene en stor mengde kunnskap og vurderingsevne. Gjennom sin kapasitet og evne til 4
gjennomfore oppgaver simultant er tidsbesparingspotensialet spesielt nyttig for prosjektbedrifter, og mye

brukt nir konkurransedyktigheten er mye basert pa tid. (Love et al., 1998)

Den siste formen av team som identifiseres av Love et al. (1998) er ledelsesteam. Disse teamene er
ansvarlig for den overordnede driften av en forretningsenhet, og er gjerne bygd opp av mellomledere fra

forskjellige grener av organisasjonen.

Videre vil det bli identifisert hvilke fordeler en slik organisering kan gi. Teamorganiseringen som vil bli lagt
til grunn er prosjektteam, ettersom det 1 bransjen som analyseres her er denne typen team som benyttes

mest, da de fleste kontraktene er av begrenset varighet og derfor ogsa teamene.

Kryssfunksjonelle team

Det finnes flere definisjoner pa hva et team er. Love et al. (1998, s. 241) definerer det slik:

«A team is a collection of individuals who are interdependent in their tasks, who share responsibility for ontcomes, who see
themselves and who are seen by others as an intact social entity embedded in one or more larger social systems (for example,

business unit or the corporation), and who manage their relationships across organigational boundaries»

Noen forfattere bruker ogsa ordet «gruppe» nir de omtaler slike sammensetninger, da det er vanlig 4
snakke om begreper som gruppesamhorighet, gruppedynamikk og gruppeeftektivitet (Love et al., 1998).
Brown og Eisenhardt (1995) beskriver et KFT som et sammensatt team, bestaende av representanter fra
forskjellige funksjonelle spesielle organiseringer internt i en bedrift. Disse teamene er som oftest begrenset
av et visst tidsrom, og det er ikke uvanlig at samme person kan vere involvert i flere KFT i samme

tidsperiode.

Siden slutten av 1970-tallet har det vart en signifikant okning i bruken av slike sammensetninger av
arbeidere i produktutviklingsprosessen, som folge av en okt oppmerksomhet rundt hva disse kan tilfore
denne prosessen. Videre er tid et viktig konkurranseelement for mange firmaer. For 4 forbedre sin evne til

a konkurrere pa dette omradet, og oppna heyere respons i forhold til endringer i behov i markedet de
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opererer i, har organisering i team blitt sett pd blant mange som et begrep som kan bidra til dette.

(Eisenhardt og Martin, 2000)

Kryssfunksjonelle team legger til rette for en rask og effektiv informasjonsflyt mellom de involverte
aktorene, da de helst motes ansikt til ansikt. De bor bestd av aktorer fra ulike avdelinger innad i bedriften,
samt kunder og leverandorer (Koufteros et al, 2001). Det som er en spesiell effekt av en slik
produksjonsform, er at de ulike avdelingene innad i bedriften jobber sammen i designfasen. Ved 4 ha
mennesker med forskjellig kompetanse som jobber sammen, kan man oppna en unik lering og forstdelse
mellom de ulike avdelingene. En slik informasjonsdeling kan igjen lede til innovasjon, kvalitet og
priskapabiliteter (Koufteros et al., 2001). De kryssfunksjonelle teamene legger til rette for en rask og
effektiv utviklingsprosess. Men for at et kryssfunksjonelt team skal fungere godt, kreves det blant annet
god kommunikasjon og internkommunikasjon, samt grundig gjennomtenkte sammensetninger av

teamene.

Nytteverdi av kxyssfunksjonelle team

I dette avsnittet vil det bli foretatt en gjennomgang av nytteverdien en bedrift kan oppleve gjennom
implementering av kryssfunksjonelle team. Koufteros et al. (2001) nevner KFT som ett av tre
basiselementer i CE, og argumenterer med at det gir aktorer en mulighet til 4 ytre bekymringer, samt laere
av og forstd hverandre. Laring kan forekomme bdde pa et personlig plan, men ogsd pa tvers av avdelinger
som kan oppna en storre forstdelse seg mellom. Dessuten kan det bade fore til innovasjon, kvalitet og

priskapabiliteter.

Et kritisk krav for bruk av team er at gruppen kan ta bedre avgjorelser til riktig tid (Eisenhardt og Martin,
2000). Hovedfordelen med et KFT er ifolge Brown og Eisenhardt (1995) er at de er en lett hdndterlig
mite 4 bringe forskjellige ressurser sammen til et spesifikt prosjekt. Love et al. (1998) tar for seg CE i
konstruksjonsprosjekter og her trekkes det frem viktigheten av 4 involvere medlemmene i teamet sa tidlig
som mulig i prosjektet. Gjennom deltakelse i designutviklingsprosessen, samt at det gjennomfores en
sakalt guality function deployment (QFD), blir det foreslitt at medlemmene i teamet vil kunne oppni en
hoyere grad av engasjement og motivasjon. QFD er en teknikk som brukes til 4 sammenfatte behov og
vilkdr fra kunden, og ved 4 involvere teamets medlemmer i dette vil det lettere oppna et rettet fokus og
felles malretting. Dette kan illustreres i Figur 2. Gjennom en slik tilpasning, bade internt i et team og
mellom forskjellige team 1 prosjektorganisasjonen, vil det mest sannsynlig fore til en mer funksjonell
opptreden i et organisasjonsperspektiv (Love et al., 1998). I sin studie av produktutvikling og litteraturen
omkring dette fastslir Brown og Eisenhardt (1995) at produktutviklingsteam som blant annet har en
omfattende kommunikasjonsstrategi og tilegner seg oppgaverelatert kunnskap vil forbedre

sannsynligheten for prosjektsuksess.

Som det vil bli vist 1 neste delkapittel, er kryssfunksjonelle team forbundet med mange utfordringer. Noen
kan virke som fallgruver for teamets suksess. Men ved 4 unnga disse vil nytteverdien til teamet oke, og
sjansen for at avgjorelser som tas fir en hoyere kvalitet okes. I tillegg kan det ogsa péavises at maktlinjer i

bedriften blir visket ut (Eisenhardt og Martin, 2000), noe som kan sees pd som en fordel i et fast-track
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prosjekt som dette. Slik kan det tenkes at medlemmer av teamet kan oppna en hoyere selvsikkerhet i
forhold til egne beslutninger, og at tjenestevei blir kortere for viktige spersmal som krever hurtige svar.
Eisenhardt og Martin (2000) tar ogsa for seg utviklingsprosessen, og argumenterer for at denne ogsa blir
raskere, som folge av at flere spesialister pa hvert sitt fagomrade samtidig og sammen tar avgjorelser som
omhandler for eksempel design og produksjon. Et annet element som dras fram i deres studie er sikalt
serieavgjorelser kontra tilbakesporing®. Sistnevnte gjor det tungvint 4 finne mangler og feil som er begatt
tidligere 1 prosessen av andre, ofte uavhengige personer. Ved 4 gjennomfore integrerte beslutninger tidlig
av flere eksperter i serie, kan dette unngas. I deres studie av en rekke amerikanske produktutviklingsteam
blir det papekt at s 4 si ingen har implementert konseptet fullt ut, noe som ber tilstrebes for 4 oppna alle

fordelene ved KFT.

Bortkastet energi pa grunn av Effektiv energi pa grunn av
manglende samkjgring av mal. samkjgrte mal.

Figur 2: Malretting og fokus i et team (Love et al., 1998)

Utfordringer

Samtidig som KIT gir mange fordeler og nytteverdier, sa er det ogsia en del utfordringer knyttet til
giennomforingen av en slik organisering. Ved 4 vare klar over disse utfordringene er det lettere 4 ta
hensyn til dem i gjennomforing av en slik arbeidsmetode, og dermed ha bedre forutsetninger for 4 fi en
bedre og mer effektiv utforelse. Eisenhardt og Martin (2000) tar for seg faktorer som kan pavirke
levedyktigheten til et KFT: overdrevet bruk, overflod av unedvendige moter, manglende evne til 4

opprettholde teamets initiativ og firmaets tidligere praksis” innflytelse.

Brown og Eisenhardt (1995) tar opp de motstridende bevisene som omhandler om denne heterogeniteten
legger til rette for, eller hindrer effektivitet slik Love et al. (1998) oppsummerer. Likevel argumenteres det
for at en slik struktur kan eller bor resultere i en okt grad av prestasjon. Su og Liu (2012) nevner ogsa
andre faktorer som kan virke som hindre for effektive kryssfunksjonelle team i en CE-setting: fysisk
distanse, forskjeller 1 kultur, forskjeller kognitive stiler og tidsforskjeller. Dette gjelder for team som er
bygd opp av mennesker med bakgrunn pa tvers av landegrenser og kontinenter, og foreslir en hypotese
om at dette har en negativ effekt pa effektiviteten. Deres funn omhandlet blant annet forholdet mellom
villicheten til 4 avgi ufullstendig og usikker informasjon, og prosjektledelsesstiler samt forskjeller i

maskulinitet og femininitet mellom grupperinger. Dette er en modningsprosess for team som opererer i en

¢ Backtracking
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CE-setting, og i en startfase er det derfor viktig med stotte fra toppledelsen. Teamene er avhengig av 4

lzere av sine feil i gjennomforingsfasen, for senere 4 oppna en stabil utforelse i CE.

Teamledelse

Som nevnt innledningsvis i kapittel 2.4.2 er det et krav til teamet at det kan ta bedre avgjorelser enn
medlemmene kan individuelt, og for 4 oppné dette er det avgjorende at teamet individuelt og som en
gruppe er ledet pd en effektiv mite (Eisenhardt og Martin, 2000). I deres studie av en rekke forskjellige
amerikanske firmaer ble det pavist en manglende evne blant de fleste firmaene til 4 handtere elementare
prinsipper innen effektiv teamledelse. Deres observasjoner resulterte i to brede klasser av teamledere, som
begge har svakheter og vil kunne pdvirke teamets prestasjoner negativt. Den forste type teamledere er en
klassisk sjef som opptrer autokratisk og i trdd med troen pa egen evne til 4 ta riktige avgjorelser. Den
andre typen er overdrevet tolerant i forhold til sitt team, og lar ofte moter og diskusjoner dra ut i tid.
Sistnevnte ledertype vil gjerne fi en hoyere kvalitet pd resultatene, men tiden det vil ta og komme frem til
noe, vil ofte vare for lang til at det veier opp for det hoye tidsbruket. Den forste typen er heller ikke
gunstig, da denne lederen ofte vil sla gjennom med sine synspunkter, og satt pa spissen vil resultatet ikke

bli mye bedre enn om vedkommende hadde gjort alt arbeidet selv.

Med bakgrunn i diskusjonen over gir det klart frem at teamledelse er et svaert viktig element for 4 oppna
et velfungerende kryssfunksjonelt team i trdd med prinsippene innen concurrent engineering. Det er
muligens viktigere for en lederskikkelse 1 et team 4 ha gode evner og kunnskaper innen prosesser enn 4 ha

ren teknisk ekspertise (Eisenhardt og Martin, 2000).

Kompetanse

I rammeverket det strategiske innkjopshjulet til Cousins et al. (2008) ligger fokus i all hovedsak pa
kompetansen til selve innkjoperen. Gjennom ogsa 4 bruke elementer fra CE, vil en oppdage at lering og
deling av kompetanse stir sentralt. Et eksempel pd dette er 4 benytte seg av den tekniske kunnskapen til
ingeniorene i den gkonomiske planleggingen, og vice versa. Dette vil fore til at alle involverte far en
dypere forstaelse av kompleksiteten til produktet. Organisering og kommunikasjon er viktig for 4 oppna
dette effektivt. For at dette skal kunne vare en realitet méd en vite hvilke kompetanser som eksisterer, hva
som kan dras nytte av og hva som er hensiktsmessig 4 lere videre. Med tidspresset som eksisterer 1 fast-
track er det snart gjort 4 ta lett pa opplaering av bide nye og gamle ansatte. Serlig ndr de opererer i andre
omgivelser enn det de er vant til. Men det anses likevel som viktig at dette gjores tilfredsstillende, slik at
gjennomferingen senere far best mulige resultat. Slater og Narver (1995) argumenterer for at kompetanse
og lering ¢ir en konkurransefordel som ikke er lett 4 kopiere av andre, kan gi stor verdi til kunder og er
essensielt 1 dynamiske miljoer hvor alt ikke er standardisert. Fokus pd eksterne faktorer kan gi
marketsdrevet lering og kompetanse. Ved 4 involvere eksterne aktorer, slik som en gjor i CE, vil slike

synergier kunne dras nytte av.

2.4.3 Informasjonsdeling
Internkommunikasjon er et begrep som er svart sammensatt. Det spenner fra uformelt snakk pa

pauserommet mellom ansatte og til formell informasjonsspredning mellom toppledelse og ansatte (Welch
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og Jackson, 2007). De seneste arene har internkommunikasjon fatt et storre fokus, og blir sett pd som et
viktig omrade (Sohlenius, 1992; Welch og Jackson, 2007). Som en av de viktigste bidragsyterne til
organisatorisk effektivitet er internkommunikasjon med pa 4 hjelpe organisasjoner til 4 definere mal,
verdier og strategiske retninger (Grunig og Grunig, 1992). De understreker imidlertid et viktig poeng, og
det er at selv om god kommunikasjon innad i en organisasjon vil fore til at organisasjonen selv blir bedre,
sa er det ikke tilstrekkelig 4 endre kun kommunikasjonskulturen innad. For 4 gjore organisasjonen effektiv
som folge av endringer av kommunikasjonen internt er det samtidig avgjorende at det ogsd da gjores
endringer 1 struktur, maktbalanser og organisasjonskultur, slik at disse legger til rette for god
kommunikasjon. Det ligger i sakens natur at betydningen av internkommunikasjon er ekstra viktig i et
fast-track prosjekt, der tiden spiller en sentral rolle og det er lite rom for 4 bruke unedvendig tid pé 4
avklare sporsmil som ikke er swrlig viktige i en storre sammenheng. Effektivitet er et nokkelbegrep, og
evnen til 4 raskt og effektivt ta beslutninger kan vise seg 4 vaere en avgjorende faktor for prosjektets
suksess. Dette krever nedvendigvis en god kultur for kommunikasjon mellom involverte parter og

avdelinger.

2.4.4 Simultane arbeidsprosesser
Milet med CE er som nevnt minimering av ledetid, bade i produktutvikling og i produksjon (Sohlenius,
1992). De simultane arbeidsprosessene i CE skiller seg ut fra tradisjonelle prosesser ved at man gir vekk

fra de stegvise og separate trinnene i prosjektutvikling, til a4 utfere de sa parallelt som mulig.

Tradisjonell utforming
Konseptueall Designog Verifisering av Forberadelse - _.
design utforming prototyper til produksjon Produksion
Tidslinje
Concurrent Engineering utforming
Konseptuell design
Design og utforming
Verifisering av prototyper -‘D’
Forberedelse til produksjon G
Produksjon
Tid spart

Figur 3: Tradisjonell vs. CE-utforming (Sohlenius, 1992)

Ved 4 kjore flere prosesser parallelt pa en vellykket mate, slikt som vist i Figur 3, kan det potensielt spares
mye tid. Dette er en krevende produksjonsprosess, men 1 storre konstruksjonsprosjekter vil dette vare et
insentiv, da de ofte er av en komplisert natur og tar lang tid 4 produsere. I slike prosjekter er ofte vanskelig
4 forenkle produktet, da de er storskalaprodukter og skal ha skreddersydde losninger. Det kompliserte
aspektet er altsd vanskeligere 4 gjore noe med enn 4 akselerere planleggingsfasen. Som vist av figuren sa

tilherer CE hovedsakelig til design- og forberedelsesprosessen.
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2.4.5 Concurrent engineering i byggebransjen

I de foregdende avsnittene i dette kapitlet ble de generelle prinsippene som karakteriserer CE gatt
igjennom. Disse prinsippene kan oversettes og benyttes i konstruksjonsbransjen. Vellykket bruk av CE i
konstruksjonsbransjen er avhengig av mange av de samme prinsippene som bruk av CE i mindre og mer

standardiserte produksjonsprosesser.

En av hovedutfordringene da er at prosjektdeltakerne samarbeider, utveksler ideer, har felles mal, og tar
en helhetlig tilnaerming til design-og byggeprosessen. Noen grunnleggende prinsipper og mil innenfor CE

som kan brukes til konstruksjonsbransjen er oppsummert i Tabell 3.

Tabell 3: Grunnleggende prinsipper i CE (Love et al., 1998)

Grunnleggende prinsipper

Detaljert analyse av kundens krav.

Detaljert analyse av produktet livssyklus.

Utvikling av innovative designlosninger som er enkle a produsere og bygge.
Integrasjon og koordinering av gjensidig avhengige oppgaver (kobling).
Integrasjon av design, produksjon og produksjonsprosesset.

Minimering av nedstroms designendringer (variasjoner).

Minimering av ikke-verdiskapende aktiviteter (slosing).

Implementering av et tverrfaglig team.

Implementering av kontinuerlig prosessforbedring.

N=RN0CREN B WG I R SR

Ved 4 benytte seg av disse grunnleggende prinsippene, kan bdde kunden og prosjektdeltakerne oppna flere
fordeler. For eksempel forbedret forstielse og implementering av kundens og/eller sluttbrukernes krav.
Forbedret kommunikasjon og samarbeid mellom prosjektdeltakerne, team- og prosjekteffektivitet, samt en

reduksjon i designendringer, kan fore til et raskere gjennomfort prosjekt og mindre kostander. (Love et al.,

1998)

Love et al. (1998) presenterer ogsia et rammeverk pa hvordan en kan oppni et effektivt prosjekt i

byggebransjen ved 4 benytte seg av CE som produksjonsform (Figur 4).
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Variasjoner

Reduksjon/
eliminasjon
Kunde,fakus Tea msamh@riqher Til',fredsrf.fre kunder
L 4
Concurrent Kommunikasion Prosjektteamets Prosjekt-
uni .
Engineering ) effektivitet effektivitet
i
FtoHe- og Kc:mmumkas;ans
Justering av mal oppgaveotientering effektiviter
Samarbeid
Koordinasjon og Forpliktelse Bearbeiding
. - . Reduksjon/
Integrasjon Kompromiss eliminasjon
Konsensus

Figur 4: CE og prosjekteffektivitet (Love et al., 1998)

Rammeverket Love et al. (1998) presenterer, fokuserer pd hvilke elementer som méd vere med for at et
byggeprosjekt kan vare effektivt. Motivasjonen bak dette er tall fra byggebransjen i bide Australia og
Storbritannia. Her blir det vist til at man kan redusere kostnadene med 25-30 % ved 4 fullfore prosjekter
péa avtalt tid. Dette krever at CE blir benyttet produksjonsform, kunden skal delta i prosjektteamet og
koordinering og integrering som leder til justering og fastsetting av felles mal er viktig. Ved en forbedret
kommunikasjon, tett samarbeid og en teamtilhorighet vil prosjektteamene kunne fungere effektivt, som

igjen vil fore til at prosjektet som en enhet vil fungere effektivt.

2.4.6 Complex Product Systems og dynamiske kapabiliteter

Komplekse produktsystemer’, ogsi kjent som CoPS, er definert av Su og Liu (2012) som heyteknologiske,
komplekse produkter og systemer, som ofte barer en hoy kostnad. Disse komplekse produktsystemene er
ofte spesialiserte og har ofte flere skreddersydde komponenter. Industrier som driver med slike produkter,
for eksempel bygging av skip, fly og lignende, er ofte preget av dynamisk innovasjon og tett samarbeid
med ulike leveranderer for 4 sammenstille produktet. Su og Liu (2012) ser pa hvilke komponenter
innenfor dynamiske kapabiliteter som kan pavirke CoPS, i motsetning til tidligere litteratur som 1 all

hovedsak har fokusert pa hvordan de pavirker masseproduksjon.

For at et CoPS prosjekt skal vaere vellykket og verdiskapende, krever det koordinering av ressurser i
bedriften, nemlig kapabiliteter. En kapabilitet er evnen en bedrift har til 4 organisere ressurser og
kunnskap (De Wit og Meyer, 2010). Dynamiske kapabiliteter er evnen til 4 respondere pa et dynamisk
marked, hvor usikkerheten er hoy og endringer skjer raskt. De er de rutinene, bade organisatoriske og
strategiske, som hjelper bedriften til 4 oppna nye ressurskonfigurasjoner, fornye seg og respondere i

markeder som endres raskt og er uforutsigbare (Teece, 1992).

7 Complex Product Systems
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Su og Liu (2012) presenterer et rammeverk for dynamiske kapabiliteter i CoPS.

Kundeorientert
oppfatningsevne

Dynamiske

kapabiliteter

Figur 5: Dynamiske kapabiliteter i CoPS (Su og Liu, 2012)

Figur 5 viser hvilke elementer som ma vare pa plass for 4 fi ut dynamiske kapabiliteter i komplekse
produktsystemer. Dette rammeverket er basert pa komplekse produkter og ’normal” produksjonsform,
ikke fast-track. Men produktene er i likhet med fast-track svart komplekse. De ulike delene av

rammeverket er presentert i tabellen nedenfor.
Tabell 4: Dynamisk kapabilitet (Su og Liu, 2012)

Nr Element i Dynamisk Beskrivelse

kapabilitet i CoPS
Kundeorientering Sjelden og verdifull ressurs som ikke kan imiteres. Skreddersydde losninger
etter kundens onske.
Politikksokende evne Krav fra staten. Seregent for land med hoy statlig kontroll, for eksempel
Kina.
18 Sosialkapitalkapasitet til Evne til 4 respondere etter endrete statlige krav.
ledelse

Evne til 4 kontrollere nettverk  CoPS nettverk er ofte svart komplekse og en form for styring og oversikt
kan vare avgjorende. Spesielt med tanke pa innovasjon.

Nettverksledelse Styring av komplekse nettverk
VWA Selvorganiserende nettverk Co-Engineering og sammenstilling av produkter med leverander/kunde et
vanlig,
Leverandoerer jobber ofte opp mot et grensesnitt
Evne til 4 absorbere Evne til 4 dele kunnskap, lere av hverandre.
organisasjonslaring Trengs i raskt skiftende markeder.
Teknologioppkjop Bruk av teknologier for 4 forbedre lering og prestasjon
S Organisasjonslering Leting innad i et team, leting av leveranderer/kunder/konkurrenter.

Leering spredt ut i organisasjonen.

Kundeorientert fokus er ofte essensielt nir det er snakk om store, skreddersydde og kostbare produkter.
Endringskostnaden vil ofte vare svert stor, noe som er onskelig 4 unnga. Punktet 1.1 er sarlig fokusert pa
staten og statlige kontrakter. Dette er serlig viktig i land med sterk statlig kontroll som Kina, hvor

artikkelen har sitt opphav. Evnen til 4 kontrollere og styre nettverket sitt er ofte et krevende element.
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CoPS produktene har ofte et svart stort nettverk, noe som vil bli gitt igiennom mer grundig senere. Disse
store nettverkene kan veare vanskelig 4 ha full oversikt over, og serlig om man skal gi lengre bak enn de
absolutt nzermeste dyadiske forholdene i verdikjeden. De selvorganiserende nettverkene oppstar som regel
ndr ulike aktorer blir satt til 4 jobbe opp mot for eksempel felles grensesnitt, eller samarbeid med
leverandor for 4 ferdigstille produkter eller systemer. Neste punkt representerer evnen til 4 absorbere
kunnskap og lere av hverandre. Setlig i markeder i stor endring, og hvor det 4 ligge foran er et stort
konkurransefortrinn. For 4 oke lering og prestasjoner i organisasjonen, kan det vaere fordelaktig 4 bruke
ulik teknologi. Det samme gjelder intern kunnskapsdeling, lering av konkurrenter, leveranderer og

kunder.

I det neste kapittelet skal fokuset flyttes fra innad i en bedrift, til aktorene rundt, nemlig verdikjeden. CE
og CoPS oppfordrer til tett samarbeid med leverandorer og kunder, og det vil dermed vare hensiktsmessig

a fokusere pa aktorer rundt bedriften.

2.5 Verdikjedestyring

Det finnes store mengder teori og forskning pd temaet verdikjedestyring. Ofte blir verdikjedestyring benyttet
som en oversettelse av det engelske begrepet «supply chain management». Andre begreper kan muligens
veere noe mer dekkende, slik som Jedelse av forsyningskjeder. Det er dessuten vanlig at det ved lanseringen av
nye begreper vil herske noe forvirring omkring hva begrepet omfatter, blant annet ettersom forskjellige
forfattere tilnermer seg begrepet pd ulike mater (Gronland og Persson, 2002), og slik er det ogsd for

verdikjedestyring (Mentzer et al., 2001).

For det gjores en gjennomgang av hva litteraturen sier om verdikjedestyring, sa er det hensiktsmessig 4 se
péd hva en verdikjede er. Chopra og Meindl (2007) beskriver en verdikjede som noe hvor alle de direkte og
indirekte partene er involvert for 4 sammen meote kundens foresporsel og onske. Med andre ord er det alle

aktorer som kommer i kontakt med et produkt eller en tjeneste.

Christopher (2011) argumenterer for at verdikjedestyring bygger videre pa konseptet om logistikk for 4
skape en sammenheng og koordinasjon mellom prosessene til andre enheter 1 verdikjeden, for eksempel
leverandoerer og kunder, og organisasjonen selv. Cooper et al. (1997, s.1) tar for seg forskjellen mellom
logistikkledelse og verdikjedestyring gjennom 4 bruke definisjonen til Council of Logistics Management
(CLM) for logistikkledelse: «The process of planning, implementing and controlling the efficient, cost effective flow and
storage of raw materials, in-process inventory, finished goods, and related information flow from point-of-origin to pint-of-

consumption for the purpose of conforming to customer requirements»

Ut fra denne diskuteres det pa hvilke mater verdikjedestyring er forskjellig fra denne definisjonen. De gjor
oppmerksom pd at mange som omtaler verdikjedestyring bruker ordet som et synonym til logistikk. Ikke
for i 1990 begynte akademikere 4 beskrive uttrykket fra et teoretisk standpunkt, slik at forskjellen ble
forsokt klargjort. Ut fra noen forfatteres formuleringer ser det ut som verdikjedestyring er logistikk brukt
ut over grensene til organisasjonen, mens andre papeker at flere funksjoner blir integrert utover firmaets

grenser (Cooper et al., 1997). Burgess et al. (2000) slar fast at det ikke finnes noen klar konsensus for hva
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begrepet verdikjedestyring faktisk skal defineres som. Kathawala og Abdou (2003, s. 141) siet: «Supply chain
management as applied to manufacturing has been poorly defined and there is a high degree of variability in people’s minds

about what it is meant.»

Essensen i verdikjedestyring er at det er flere aktorer involvert i et produkt, som krever en form for styring
eller koordinering. Ofte blir en verdikjede oppfattet som en enkel og rett kjede hvor det skjer en

utveksling av varer og tjenester.

Distributer "
Leverandgr [ Produsent o u.m'j —1 Detaljist Kunde
Grossist

Figur 6: Enkel verdikjede (Chopra og Meindl, 2007)

I realiteten ser denne kjeden ofte ut som et nettverk, hvor flere leverandorer er knyttet til flere kunder og
omvendt. Selv om det virker som om det bare er en akter som er involvert 1 hvert enkelt stadium for
produktet sendes videre, er dette sjeldent tilfellet (Chopra og Meindl, 2007). Ofte vil det totale nettverket

veere sa komplisert at aktorene ikke har kapasitet eller nok tilgjengelig informasjon til 4 kartlegge den.

——

Distributer "
Leverandgr Produsent [ s ge} / Detaljist Kunde
Grossist

Distributer/

Leverandgr Produsent Grossist

Detaljist Kunde

Distributar, "
Leverandgr Produsent f— ~o ga / Detaljist Kunde
Grossist

e

Figur 7: Eksempel pa nettverk (Chopra og Meindl, 2007)

Chopra og Meindl (2007) mener at selve formilet med en verdikjede bor vare 4 maksimere den
overordnete genererte verdien til produktet eller tjenesten som kjeden produserer. Lambert og Cooper
(2000) papeker at verdikjedestyring kan fore til at man drar nytte av synergier som oppstir fra bedre

koordinering, kjennskap til intern- og eksternrelasjoner og potensiell integrering av funksjoner.

Verdikjedestyring trenger nodvendigvis ikke 4 vaere hvert enkelt steg 1 produktets levetid, men kan ogsa ses

pa gjennom ulike perspektiver. Harland (1996) deler verdikjedestyring inn i fire kategorier, som vist 1
Tabell 5.
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Tabell 5: Ulike verdikjedefokus

Type styring Beskrivelse

I8 Intern verdikjedestyring Integrering av material- og informasjonsflyt pa tvers av avdelinger
VA Styring  av  dyadiske Styring av forholdene til de absolutt nermeste aktorene.
forhold
53 Ledelse av en enkelt kjede ~ Styring av forholdene til leverandorer og leverandorers leveranderer, kunder og
kunders kunde
U8 Nettverksledelse Ledelse av bedrifter som er knyttet til hverandre gjennom eksterne forhold

For 4 fi en bedre oversikt over verdikjeden, og det eksisterer liten kunnskap fra for, sa vil det vare
fordelaktig 4 starte med 4 fa en oversikt over den interne verdikjeden. En slik type verdikjedestyring er
ogsa kjent under begrepet materialstyring. I motsetning til dette internperspektivet, fokuserer styring av
dyadiske forhold pa de narmeste eksterne relasjonene. Eksempler pé styringsmodeller av dyadiske forhold

er sarlig undersokt 1 den japanske bilindustrien.

2.5.1 Nettverk og relasjoner i konstruksjonsbransjen

Dubois og Gadde (2000) tar i all hovedsak for seg byggebransjen, og det eksisterer flere likhetstrekk med
konstruksjon 1 oljebransjen. Begge bransjene ma takle store og komplekse prosjekter. Dubois og Gadde
(2000) presenterer de typiske trekkene til tett involverte aktorer med relasjonene som eksisterer i

konstruksjonsbransjen. Dette er oppsummert i tabellen under.

Tabell 6: Relasjoner i konstruksjonsindustrien (Dubois og Gadde, 2000)

Relasjons- Tette involveringsrelasjoner Konstruksjonsrelasjoner

dimensjon

Levetid Kontinuetlig forretningsutbytte over tid med | Forretningsvirksomhet over lang tid som et preget

lojale partnere. av uregelmessighet og lav lojalitet.

Tilpasning Gjensidige tilpasninger mellom bedriftene Fa tilpasninger mellom bedriftene i det
som gir fordeler for 4 forbedre deres felles permanente nettverket. Krever tilpasninger pa
utforelse. lokasjonen.

Avhengighet Teknisk kompleksitet blir behandlet Teknisk kompleksitet blir behandlet gjennom
gjennom ordninger som forer til standardiseringer, som gjor at aktorene unngar a
avhengighet mellom organisasjoner. bli avhengige.

Interaksjon Intens interaksjon mellom aktorene. Begrenset interaksjon mellom bedriftene. Intens
Gardagens hendelse péavirker morgendagens. | interaksjon ved sammenstillingslokasjon.

Atmosfere Samatbeidselementer forhindrer potensielle | Interaksjonsmensteret fremmer ikke samarbeid.
konfrontasjoner som kan pavirke
forretningsinteresser.

Gjensidig Utvikles gjennom kontinuerlig interaksjoner | Kan ikke utvikles, da tilpasninger blir unngatt.

orientering og pifelgende tilpasninger som forer til Uregelmessige moter forer til begrenset utveksling
avhengighet og relasjonsutvikling av erfaring mellom prosjekter over tid.

I tradisjonelle produksjonsindustrier, hvor spesialiseringen av hvert enkelt produkt er liten, er det generelt
en hyppigere bruk av samme leveranderer. 1 konstruksjonsindustrien hvor produktene er store, er ofte
spesialiserte produkter et nokkelord fremfor den klassiske masseproduksjonen som nettverkslitteratur ofte

omhandler. I storskalaprosjekter, som konstruksjonsindustrien, er ofte produktene som skal leveres vare
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sveert ulike, og behovet for samme leverandor over en lengre periode er ikke like fremtredende (Dubois og

Gadde, 2002b).

Dubois og Gadde (2002b) beskriver nettverkssammensetningen i byggebransjen som et lost sammensatt
system. Dette systemet har et svart stort og permanent nettverk hvor alle aktorene er samlet, og de #emporare
nettverkene som benyttes 1 de ulike prosjektene er utsnitt av det permanente. Det vil si at det eksisterer et

nettverk med to lag i byggebransjen.

O Ressurser som blir benyttet av bedrifter

6 Bedrift A, B, C, ...

O Prosjekter

Figur 8: Konstruksjonsprosjekter (Dubois og Gadde, 2000)

Under selve prosjektet vil ressursene Al, B1 og C1 vare svart avhengige av hverandre for 4 fullfore
prosjektet. Samtidig vil hovedorganisasjonene A, B og C vare involvert i andre prosjekter. Relasjonen og
samarbeidet mellom Al, B1 og C1 vil derfor vare sterkt. Ofte vil de aktorene som er involvert i samme

prosjekt fole sterkere tilhorighet til prosjektet, enn egen drift. (Dubois og Gadde, 2000)

Det temporzre nettverket er kun aktivt nir et prosjekt pigar, og akterene involvert har en hyppig kontakt.
Mens i det permanente nettverket er ikke interaksjon mellom aktorene sxtlig stor. Dette kan forklare
hvorfor integrering og samarbeid over verdikjeden kan vare mer utfordrende i industrier som lager store
og spesialiserte produkter. Dubois og Gadde (2000) konkluderer med at en slik struktur kan skape
kortsiktig produktivitet, mens det kan forhindre innovasjon og lering. Et annet trekk ved industrien som
er verdt 4 ta med, er at klassiske ledelsesteknikker for 4 forbedre utferelse og prestasjoner. Spesielt nar
man vil takle kompleksitet, ikke er like enkle 4 oversette til denne industrien. Det sveart tette samarbeidet
som skjer under et prosjekt, danner grunnlaget for et nettverk. Ndr samarbeidet er sd tett under et

prosjekt, vil det kunne skape relasjoner som holder selv nar akterene ikke jobber sammen.

2.5.2  Sourcing
Richardson (1993) beskriver hvordan parallell sourcing kan vere en effektiv mate a styre sine leveranderer

pd, mens Dubois og Fredriksson (2008) tar det et steg videre til en triadisk sourcingstrategi. Selv om
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fokuset pa 4 source fra fi leverandorer og tett samarbeid ofte er i fokus, er det ikke oversettbart eller
hensiktsmessig i alle industrier. Gadde og Snehota (2000) kommer ogsd frem til at det ikke alltid er
hensiktsmessig med 4 utvikle naere relasjoner til alle sine leveranderer, da det kan ta opp flere ressurser enn

det gir avkastning.

Om et tettere samarbeid er onsket, er det fordelaktig med en plan pa hvordan en skal samarbeide og bygge
opp en tett relasjon. Svart ofte blir filosofien fra Lean og Toyota dratt inn for 4 vise hvordan tett
samarbeid og utvikling ber fungere for 4 oppni et ideelt utbytte for begge parter. Liker og Choi (2004) er
noen av flere forfattere som har sett pd hvorfor bilindustrien med rotter 1 Japan klarer 4 kopiere filosofien
sin til andre deler av verden, og hvordan de har klart 4 bygge opp et tett samarbeid med leveranderer med
en annen bedriftskultur, mens andre bedrifter har feilet. Liker og Choi (2004) presenterer en
fremgangsmite pd seks steg som er organisert som et hierarki (Figur 9). Dette systemet er benyttet av
Toyota og Honda med gode resultater. Ved 4 bruke dette systemet kan leveranderene lere og forbedre seg

kontinuerlig.

6. Utfgre felles forbedringsaktiviteter

ys T

5. Del informasjon intensivt, men
selektivt

4. Utvikle leverandgrens tekniske
kapabiliteter

3. Veiled dine leverandgrer

2. Endre rivalisering mellom
leverandgrer til muligheter

1. Forsta hvordan dine leverandgrer

arbeider

Figur 9: Hierarki for leveranderpartnerskap (Liker and Choi, 2004)

Det forste steget sier at man ma bli kjent med leveranderen, hvordan de arbeider og respektere deres
kapabiliteter. Det andre steget fokuserer pa sourcing, hvor hver komponent har to eller tre leverandorer.
Man skal ogsa skape kompatible produksjonsfilosofier og systemer, og sette opp joint ventures for 4 dele
kunnskap og beholde kontroll. Tredje steg gar ut pa 4 veilede leveranderene. Dette kan gjores ved 4 sende
karakterkort til leveranderen og kontinuerlig gi feedback. Deretter folger utvikling av leveranderens
tekniske kapabiliteter, utvikling av deres evne til problemlosning, felles begreper og lignende. Femte steg
gir pd intensiv, men selektiv informasjonsdeling. Det siste steget er 4 utfore felles forbedringsaktiviteter,

hvor best practice blir delt og £aizen prosjekter blir utfort pa leveranderens fasiliteter.
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Toyota, JIT® og Lean er begreper som kan virke ganske fjern for andre industrier, men elementer fra dette
hierarkiet kan brukes for 4 fa bedre forstdelse og samarbeid med leveranderene sine. For eksempel vil steg
tre, tilbakemelding til leveranderen, vare et steg som kan passe inn hvor leveranderen er kritisk. Flere av

de andre stegene kan vare aktuelt nar to bedrifter jobber tett over lengre tid.

2.6 Diskusjon og oppsummering

Frem til nd har flere ulike hovedtemaer med flere viktige underkategorier som er relevante for et fast-track
prosjekt blitt gjennomgitt: innkjopsfunksjonen, det strategiske forsyningshjulet, concurrent engineering og
verdikjedestyring. Sammen utgjor disse teoretiske bolkene bakgrunnen for 4 forstd innkjop i et fast-track
prosjekt. I denne delen vil dette grunnlaget bli satt sammen til en helhet, som ender opp med et
konseptuelt rammeverk som det empiriske grunnlaget senere blir analysert ved hjelp av. Videre vil hver
teoretisk bolk bli oppsummert og vurdert i henhold til fast-track prosjekter, og de viktigste elementene blir

trukket ut. Disse faktorene vil veere med pa 4 danne det konseptuelle rammeverket dette studiet foreslar.

2.6.1 Innkjopsfunksjonens utvikling

Dette delkapitlet bidrar ikke eksplisitt med innhold til rammeverket, men gir en bakgrunn for hvordan
innkjopsfunksjonen generelt kan bidra til konkurransefortrinn overfor sine konkurrenter. Dessuten
lanseres ogsa begrepet verdikjedestyring, som ogsa er blitt evaluert og som er nedvendig 4 forstd betydningen
av for 4 kunne analysere en slik case over flere ledd i verdikjeden. Videre ble det ogsd ved et storre fokus
pd innkjop som et element i organisasjonens overordnede strategiske utforming ogsd mer vanlig 4

involvere leveranderer gjennom et tettere samarbeid med strategiske leveranderer, samt

leveranderutvikling.

2.6.2 Det strategiske forsyningshjulet

Alle delelementene i forsyningshjulet er i mer eller mindre grad viktig for 4 skape en forstielse av innkjop 1
fast-track prosjekter. Da dette rammeverket spenner over et vidt omrade som er relevante for innkjop er
det ingen overraskelse at flere faktorer som inngar i dette, ogsé er 4 finne i andre teoribolker som har vert
diskutert 1 dette kapitlet. Videre vil det bli vurdert hvordan hvert element er relevante i et fast-track

prosjekt.

Innkjopsstrategi

Dette elementet var opprinnelig med i hjulet for 4 gjore det klart hvilken retning bedriften skulle bevege
seg, 1 et strategisk, overordnet perspektiv. Ettersom dette studiet tar sikte pd 4 analysere et fast-track
prosjekt med et operasjonelt fokus, er det mer hensiktsmessig 4 fremstille dette punktet noe annerledes. 1
en prosjektsammenheng er det gjerne mer spesifikke operasjoner som skal gjennomfares, og er ikke i seg
selv en del av den overordnede strategien. Overgangen fra strategiske til mer bestemte mal i en slik setting
kan ofte vare 4 utfore operasjoner pa best mulig mite, og slik bidra til 4 oke sannsynlicheten for at

prosjektet blir utfort i henhold til de krav som stilles. I en prosjektsammenheng er som oftest disse

8 Just In Time
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kravene malt gjennom parameterne #d, kvalitet og kostnad. Dette er faktorer som er anerkjent av de fleste
forfatterne innenfor prosjektteori, selv om det vil kunne variere hvilke parametere som tillegges mest vekt.
I et fast-track prosjekt er det eksempelvis tid og kvalitet som er avgjorende, ettersom de har korte
tidsfrister som ma overholdes og det er kritisk at det som leveres er i henhold til gitte krav, for eksempel

med tanke pa virkemite og helse, miljo og sikkerhet (HMS).

Organisasjonsstruktur

I store prosjekter i industrier som bygge- og oljebransjen er det vanlig 4 organisere virksomheten gjennom
prosjekter, noe som blant andre Dubois og Gadde (2002b) stetter opp under. Som felge av dette vil det
veere mer hensiktsmessig 4 omtale organisasjonsstrukturen som en progjektstruktur, gjennom ogséd a benytte
seg av teorien om CE kan det argumenteres for at det pa et fast-track prosjekt bor vaere en hybridstruktur.
Dette kan for eksempel vare slik at organisasjonen har et sentralt kontor som setter overordnede rammer
for innkjep, men med en viss pragmatisk frihet til organisering i underavdelingene. CE bidrar til denne
utformingen gjennom a foresla kryssfunksjonelle team som et av nokkelelementene, noe som vil pavirke
prosjektstrukturen i hoy grad, spesielt i anskaffelsesprosessen. Dette innebarer at disse innkjopene bor
inkludere bidrag fra flere forskjellige avdelinger og disipliner, det vil ikke vaere mulig for en innkjoper 4
giennomfore et storre innkjop alene. Videre foreslar Baccarini (1996) faktorene koordinasjon, kommunikasjon
og kontroll som viktige for 4 lykkes med prosjektledelse, noe som vil ha pavirkningskraft pa

innkjopsorganisasjonens yteevne.

De kryssfunksjonelle teamene barer ogsa preg av at flere prosesser skjer simultant for 4 minimere tid. Med
tanke pd at systemene som kjopes inn ofte har en hoy kompleksitetsfaktor og lang ledetid, er det essensielt

at bade kunde og leverandor jobber tett sammen. Dette kan dermed pavirke strukturen pa hvordan de

jobber.

Prestasjonsmilinger

Som nevnt tidligere, si vil suksessfaktorene tid, kostnad og kvalitet veere med pd 4 avgjere hvorvidt et
prosjekt kan betegnes som vellykket. Disse er med pa 4 utforme prestasjonsmal for en aktor pa et slikt
prosjekt, da det vil vaere et overordnet mal 4 tilfredsstille krav innenfor disse. I et fast-track prosjekt er
kvalitet og tid de avgjorende faktorene, og gjerne det en aktor vil bli evaluert pi i ettertid av kunden. Som
folge av dette bor bedriften fokusere pa prestasjonsmal som vektlegger disse, og dermed ma disse kunne
avdekke pa hvilke omrader disse kan forbedres, men ogsa hva som fungerer bra og ber viderefores. Dette
elementet kan ogsa sees i lys av CE som setter fokus pd kontinuerlig forbedring, og for 4 oppna dette er det
avgjorende at prosesser blir evaluert slik at de kan forbedres til andre faser av prosjektet eller til senere
prosjekter. Et annet element som er viktig i denne sammenhengen er kommunikasjon. For 4 kunne
giennomfore slike prestasjonsmalinger og oppnd forbedring av det er det noedvendig 4 ha fokus pa gode
kommunikasjonsrutiner, bade internt og til kunde og leveranderer. Ved ogsa 4 evaluere andre aktorer i
verdikjeden vil disse kunne oppné forbedring, noe som igjen kan sla positivt ut for fokalbedriften senere,
dersom disse benyttes flere ganger. Et annet argument er at det i tillegg til det som allerede er nevnt, kan

fore til styrkede relasjoner, bade til sine leverandorer og til sin kunde.
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Kompetanse

Et selskaps kompetanse er blant de aller viktigste nar det kommer til konkurransefortrinn, da den utgjor
bedriftens evne til 4 utfore sine oppgaver pa best mulig mite. I et fast-track prosjekt som dette, med tunge
teknologiske utfordringer, og med et uvanlig tidspress, er dette spesielt viktig. Gjennom forprosjektet kom
det frem at denne kompetansen ikke alltid ble utnyttet pa en like optimal mate som den kanskje burde blitt
gjort. Dette underbygger viktigheten av 4 bruke kryssfunksjonelle team pd en hensiktsmessig mite, der
relevant kompetanse kommer til sin rett pa en fornuftig mate. Og et bevist valg pd hvem som gjor hva, og
hvem som jobber sammen. For 4 fa til dette er det viktig med mange forskjellige evner, bade innen
planlegging og utferelse. For at forskjellige involverte mennesker skal kunne bidra med sin kompetanse
mé de vare trygg pd hvordan de skal benyttes, og nir de skal bidra. Uten retningslinjer for dette kan det

skapes usikkerhet, og fore til ikke-verdiskapende aktiviteter.

Kostnad-nytte

I et fast-track prosjekt er dette elementet noe spesielt, ettersom vi har sett at kostnader som oftest blir
nedprioritert pa store innkjopspakker til fordel for tid og kvalitet. Som nevnt i kapittel 2.3.5, er det
imidlertid mange andre faktorer enn anskaffelseskostnaden som spiller inn nir en ser pd den totale
kostnaden av eierskapet. Med dette som bakgrunn kan en si at alle prosesser og avveininger som gjores pa
prosjektet bor gjores for en grunn som kan rettferdiggjores i forhold til den nytten den tilforer prosjektet.
Dette gjelder i og for seg alle elementene som blir behandlet i denne delen av rapporten. Som eksempel
kan det nevnes opplering og kompetanse, som kan fore til ekstra kostnader pa kort sikt gjennom
opplering av nye ansatte eller tilegning av ny kompetanse gjennom tette relasjoner til kunde og leverandor.
Det vil imidlertid kunne komme organisasjonen til gode pd lengre sikt, og fore til mindre kostbare feiltrinn

senere.

2.6.3 Concurrent engineering og CoPS

Fast-track prosjekter baserer seg i stor grad pa prinsipper fra CE, hovedsakelig de tre hovedprinsippene
simultane arbeidsprosesser, Rryssfunksjonelle team og tidlig involvering. Disse trekkes ogsi frem her som sterke
bidragsytere for 4 kunne oppnid prosjektsuksess, og sammenhengen mellom andre elementer kan
identifiseres gjennom argumentet om at de alle henger tett sammen med flere av elementene i
forsyningshjulet. For effektivt 4 gjennomfere alle disse elementene ma variabler som kommunikasjon og

informasjonssystem vare implementert.

Lezring, opplering og kompetanse er viktig bade innen CE og CoPS, og samtidig en effekt av de
kryssfunksjonelle teamene. I markeder med rask endring, slik CoPS produkter ofte er i, vil lering og
kompetanse vare viktig for 4 opprettholde eventuelle konkurransefortrinn. Risikoen ved ikke 4 ha oppfylt
disse faktorene tilstrekkelig kan vare at kritiske feil blir gjort uten 4 oppdages pa et tidlig nok stadium.
Dette kan koste dyrt, biade tidsmessig som folge av merarbeid, og okonomisk ettersom det som oftest er
mer kostbart 4 rette opp 1 feil jo lengre en er kommet 1 prosjektet. Som nevnt tidligere utgjor kompetansen
til bedriften dens evne til 4 utfore oppgaver, og blir naturligvis et viktig element i CE og CoPS. Slik kan
dette relateres til forsyningshjulets kostnad-nytteverdi. Ved 4 tenke seg at opplering og heving av

kompetansenivédet er en investering som bidrar bade til 4 oke sin konkurransedyktighet, samtidig som det
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vil virke preventivt for kostbare feil i kritiske faser av prosjektet. Dette henger ogsd sammen med forbedring,
noe som vil vare viktig for 4 opprettholde eventuelle konkurransefortrinn en har opparbeidet seg, og for 4
oppna dette blir det vurdert som viktig 4 ta i bruk ezalueringer av ting som samarbeid, planleggingsfaser og
giennomforing. Slik vil en kunne ta lerdom av feil som er gjort, men ogsd av prosesser som har vert
giennomfort fordelaktig. For 4 gjennomfore en slik prosess er det flere elementer som inngir, forst og
fremst bor det foreligge prestasjonsmilinger som grunnlag for tilbakemelding og hjelp til forbedring. 1
tillegg ma det vaere et klima som oppfordrer til konstruktiv kommunikasjon. En slik metode kan 1 ettertid
avdekke mangler i organisasjons- eller prosjektstrukturen, og omorganisering kan vise seg 4 vere

hensiktsmessig.

Store konstruksjonsprosjekter innen oljeindustrien er komplekse og store systemer, som gjenspeiles i
CoPS. CE krever som nevnt simultane arbeidsprosesser for 4 minimere tid, som igjen forer til at bade
kunder og leverandarer blir involvert og jobber tett sammen pa et svert tidlig tidspunkt. Dette forer til at
fokuset pd leveranderer og kunder ma endres litt i forhold til det tradisjonelle i konstruksjonsindustrien
hvor relasjonene er mer fjerne. Selv om det permanente nettverket vil vere stort sett likt som for, vil de
aktorene som er med i det temporzre nettverket jobbe sammen mye tettere. Styring av nettverk vil derfor

veere et punkt 4 ta med som suksessfaktor.

I likhet med CE fokuserer dynamiske kapabiliteter pa 4 vare kundeorientert. A folge kundens onske om
hvordan produktet skal ende opp er viktige elementer 1 begge. I CoPS er dette viktig, da det er snakk om
store skreddersydde produkter med hoy kostnad. I CE er det ogsa i fokus, da flere av prosessene skjer
parallelt, og hva som skal produseres mi klargjores pa et tidlig tidspunkt. Nettverksstyring blir viktig nir
en er avhengig av leverandorene og at de kan levere produktet. Som nevnt i kapittel 2.5.1, er de
permanente nettverkene i konstruksjonsbransjen ofte sveart store, og hyppigheten av leverandorer er ikke
like stor som i andre industrier. Det vil derfor vare et utfordrende punkt, og leveranderoppfelging og

evaluering vil vaere viktig.

Bidrag til rammeverk
Med bakgrunn i den presenterte teorien angdende concurrent engineering og CoPS vil felgende elementer

innga i det konseptuelle rammeverket:

e Tidlig involvering av kunder og leverandorer

e Simultane arbeidsprosesser

e Kryssfunksjonelle team

e Implementering av kontinuetlig prosessforbedring.
¢  Kommunikasjon og kontroll

e Kundeorientert fokus

e Learing (organisasjonslering), opplering, kompetanse
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2.6.4 Verdikjedestyring

I sammenheng med verdikjeder og nettverk ble begrepet sourcing innfort, og hvordan dette kan benyttes til
4 bygge relasjoner. Den japanske bilprodusenten Toyota ble nevnt som et bevis pa hvordan tett samarbeid
med sine leverandorer kan bidra til utvikling og forbedring for begge parter. Selv om prinsippene /kan og
Just-in-time er mindre aktuelle for enkelte bransjer og industrier, er det mye som kan overfores til fast-track
produksjon, spesielt pd hvordan en kan fi bedre forstielse av, og samarbeid med sine leverandorer. Liker
og Choi (2004) sin fremgangsmate i seks steg er benyttet mye i bilindustrien, og elementer som er spesielt
overforbare til elementer som tas opp i dette studiet er veiledning av leveranderer, og utforing av felles
aktiviteter som tar sikte pa 4 forbedre begge parter, noe som vil kunne oke kompetansen til de involverte

partene, samt skape tettere og bedre relasjoner til sine leverandorer.

1 konstruksjonsbransjen er det ofte store, komplekse prosjekter som skal gjennomfores. Med
utgangspunkt 1 artikkelen til Dubois og Gadde (2002b) blir det identifisert et todelt nettverk i slike
prosjekter, der forskjellige ressurser i prosjektet har ulik grad av avhengighet til hverandre. Det komplekse
nettverket gjor at kontroll av nettverk blir komplisert. Men et fokus pa de absolutt narmeste aktorene, et
sakalt dualt nettverksfokus, i det temporzre nettverket vil vare avgjorende. Dette er fordi bedriften vil
veere avhengig av at kunden er tett og spesifiserer sine onsker og kommunikasjonen er klar. Men ogsi et
fokus pd leverandoren og at de leverer riktig kvalitet til riktig tid. Et utvidet fokus pa nettverket, hvor en

har kontroll pa underleveranderer og lignende vil potensielt vare svaert komplisert og tidkrevende.

Bidrag til rammeverk
Fra teorien om verdikjedestyring, og nettverks- og relasjonsstyring blir disse elementene foreslatt som

relevante faktorer i det konseptuelle rammeverket.

e Nettverksstyring av de narmeste aktorene

e Leverandoeroppfelging

2.7 Konseptuelt rammeverk

Det har blitt identifisert en rekke faktorer som vil danne utgangspunkt for det konseptuelle rammeverket.
Tabell 7 oppsummerer hvilke faktorer som vil bli benyttet for 4 analysere dette fast-track prosjektet, og i
hvilke teoretiske bolker de er blitt tatt stilling til. Dette rammeverket er med pa 4 besvare

forskningssporsmal 1.
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Tabell 7: Elementer i rammeverk

Elementer i rammeverk Teoretiske bolker emnet er representert i

1 Tidlig involvering av kunder og leverandorer CE, CoPS

% Simultane arbeidsprosesser CE

3 Kryssfunksjonelle team CE, forsyningshjulet (org.struktur)

4 Implementering av kontinuerlig prosessforbedring. CE og prosjekteffektivitet
Kommunikasjon og kontroll Forsyningshjulet, Team,
Kundeorientert fokus CoPS, CE

7 Leering (organisasjonslering), opplering, Forsyningshjulet, CE

kompetanse
Leveranderoppfelging Nettverk, sourcing, forsyningshjulet,
9 Nettverksstyring Forsyningshjulet, CoPS, nettverk

Elementene som er oppsummert i tabellen over, har noen fellestrekk. Som folge av dette vil det vare
naturlig 4 dele disse inn i forskjellige kategorier, 1 forhold til hvilke som har en sammenheng med

hverandre. Det foreslas fire hovedelementer til rammeverket, der resterende elementer inngar i disse:

Tabell 8: Kategorisering av kritiske faktorer

Hovedkategori Underkategorier
1 Team Kryssfunksjonelle team
Kommunikasjon
Kontroll
% Concurrent engineering som produksjonsform Simultane arbeidsprosesser

Tidlig involvering av kunder og leverandorer

3 Lering og forbedring Lezring (organisasjonslering) og opplering
Kompetanse

Implementeting av kontinuetlig prosessforbedring

4 Nettverk Leveranderoppfelging
Nettverksstyring

Kundeorientert fokus

Selv om disse fire hovedpunktene stir hver for seg, sa er det sannsynlig at de pavirker de hverandre. Figur
10 viser hvordan dette rammeverket kan betraktes, og videre vil hvert element bli gjennomgatt. Selv om
det blir gitt indikasjoner pa hvordan disse elementene pévirker hverandre, skal de innlemmede casene bli

brukt for 4 vise hvor det faktisk eksisterer en sammenheng mellom elementene i rammeverket.
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—Krvssfunks;onelle team
- Kommunikasjon
-Kontroll

NETTVERK CE, PRODUKSJONSFORM
- Leverandgroppfelging - Simultane
- Kundeorientert fokus arbeidsprosesser
- Nettverksstyring - Tidlig involvering

LERING OG FORBEDRING
- Leering
(organisasjonslzaring) og
opplaering
- Kompetanse
- Kontinuerlig forbedring

Figur 10: Konseptuelt rammeverk for suksessfylt innkjop

2.7.1  Styring av team

Team inngir som et element i CE, og det kan ogsa argumenteres med at dette elementet derfor burde
vare inkludert som en del av CE som produksjonsform. Et velfungerende, kryssfunksjonelt team blir
imidlertid ansett som en sa viktig del av grunnlaget for at et innkjop kan bidra til prosjektsuksess at det her
blir trukket ut som et eget hovedelement. I tillegg inngar det nert i sa mange andre elementer at det blir

hensiktsmessig 4 analysere innkjop spesifikt pd dette punktet.

I dette rammeverket er det snakk om kryssfunksjonelle team 1 en produksjonsform som ligner CE, og i
dette punktet inngar ogsd kommunikasjon og kontroll. Argumentet for dette er at disse er ekstremt viktige
faktorer for en god gjennomfoering av et velfungerende kryssfunksjonelt team. For at aktorene skal kunne
samarbeide med hverandre, utveksle sin kunnskap og kompetanse og bidra til at prosjektet blir
giennomfort med minimalt med feil og ikke-verdiskapende aktiviteter, er det nodvendig at det er rom for
kommunikasjon og tilbakemelding, slik at teamet kan utvikle og forbedre seg. Dette henger sammen med
elementet om laering og forbedring, gjennom at en bruker den kompetansen som finnes 1 teamet som skal
samarbeide til 4 oke sin egen kompetanse, og dermed ogsa den totale kompetansen til organisasjonen.
Videre vil ogsé forbedringssystemer bidra til 4 gjore team sterkere og oke kompetansen gjennom 4 luke ut
ting fra prosessen som ikke bidrar til verdiskapning. Dette kan gjores gjennom evalueringsprosesser
undervegs 1 prosjektet og i ettertid. I forhold til elementene nettwerk og CE produksjonsform vil bedriften
gjennom 4 involvere eksterne aktorer tidlig 1 prosessen dra nytte av kompetansen som finnes i nettverket. I
et prosjekt med lange ledetider i forhold til prosjektets varighet, samt kort produksjonstid vil dette vere
fordelaktig. Dessuten er punktet leveranderoppfolging viktig for organisasjonen, for 4 ha ontroll over
fremgangen i leveransen. Dette bor folges opp av teamene, som er de som har kjennskap til pakken, og
hvilke milepzler som er kritiske 4 overholde. Med fokus pa kunden vil det ogsa skapes gode relasjoner og
om mulig godt samarbeid med kunden. Dette kan skape forstielse av felles mal, og et rettet fokus for alle

involverte parter. Kommunikasjon er et viktig element her, bade internt og med kunde og leverandorer.
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2.7.2  CE produksjonsform

Som nevnt flere ganger, si er fast-track prosjekter nezrt beslektet av CE som produksjonsform. 1 tillegg til
styring av kryssfunksjonelle team, som blir tatt stilling til 1 forrige avsnitt, er punktene simultane
arbeidsprosesser og tidlig involvering omfattet av dette punktet. Tidlig involvering henger naturlig nok sammen
med nettverk, ettersom det er aktorer fra organisasjonens nettverks om ber involveres tidlig i prosessen, i
henhold til prinsippene i CE. Det vil vare fordelaktig for bedriften 4 benytte dette nettverket allerede 1
planleggingsfasen av produktet som skal anskaffes, spesielt for komplekse og kritiske produkter.
Undervegs i produksjonsprosessen vil det dessuten vere en fordel 4 ha et nart forhold til sin kunde
(kundeorientert fokus), slik at kundens krav og ensker til en hver tid er i fokus, og eventuelle endringer
som ma iverksettes blir oppdaget pa et sa tidlig tidspunkt som mulig, for 4 minimere tiden det tar 4 fi et

ferdig produkt klar til levering.

Gjennom 4 se pa CE som produksjonsform i forhold til punktet som omhandler lzering og forbedring, vil
en kunne oppna stadige forbedringer av prosessene til CE, gjennom et kontinuerlig fokus pa forbedring
ved bruk av prestasjonsmal og tilbakemeldingsrutiner. Ved 4 bruke sitt nettverk i denne prosessen, og da
spesielt kunden vil disse tilbakemeldingene kunne bli enda bedre ved 4 involvere en ekstern aktor i
prosessen. Kunden vil kunne ha andre oppfatninger enn en selv har internt, og kundens
prestasjonsmalinger vil kunne vaere svert nyttig i prosessen med 4 forbedre seg selv. I tillegg vil et slikt
samarbeid, der fokalbedriften ogsa kan evaluere sin kunde, kunne forbedre relasjonene mellom kunde og

leverandor.

2.7.3 Lering og forbedring

Kontinuerlig forbedring er nevnt flere ganger i denne teksten, og det kommer klart frem at dette er et
viktig element i et fast-track prosjekt og CE. Det er mange miter 4 oke sin kompetanse og evne til 4 utfore
oppgaver 1 et slikt prosjekt, noe som kommer frem gjennom dette rammeverket. Opplering av ny
kompetanse er viktig for 4 minimere risikoen for kostbare feiltrinn og feil i produksjonsprosesser. Dette
innebzrer bade opplaring av nylige ansatte og mennesker som er involvert i nye omréader av bedriftens
virksomhet. Uansett hva som er tilfelle bor det vaere et fokus pa dette, blant annet for 4 gjore de
kryssfunksjonelle teamene sa effektive som mulig. Videre er det ogsa nevnt kompetanse som befinner seg
1 sitt nettverk, spesielt i de narmeste delene av nettverket, og muligheten en har til 4 benytte seg av denne.
Disse har ofte en mer spesialisert produktkompetanse enn det eksisterer innad i bedriften, og gjennom et

tettere samarbeid med disse kan en dra nytte av det.

2.7.4 Nettverk

Som nevnt har bedriften et zemporert nettverk sa lenge prosjektet pagar, der aktorene har hyppig kontakt
med hverandre. Fra teorien om CoPS gir det ogsd frem at en bor ha et kundeorientert fokus, noe som vil
gagne bedriften i et slikt prosjekt. For at en skal overholde krav til tid og kvalitet pa det som leveres vil det
vare viktig 4 benytte seg av alle elementer som kan bidra til dette, og med et tett samarbeid med sin kunde
vil en oppnd bdde en samkjoring av mal, og potensielt unngi misforstdelser og endringer undervegs.
Dersom kunden er involvert i stor grad fra starten av innkjepet, samt oppdateres og inkluderes undervegs,

vil en sammen kunne sorge for at det som leveres er i trdd med alles beste interesser. Videre er
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nettverksstyring ogséd viktig, for 4 serge for 4 ha kontroll og oversikt over alle viktige aktiviteter som skjer

nedstrems i verdikjeden er i rute i forhold til milepzler og kvalitet.

2.8 Bruk av rammeverk

I den foregiende teksten er elementene i det konseptuelle rammeverket og relasjonene mellom dem gjort
rede for. Dette rammeverket kan benyttes til 4 analysere store innkjopspakker i et fast-track prosjekt i
oljebransjen, og som avslutning pa dette kapitlet vil det bli vist hvordan det skal gjores. Gjennom 4
analysere en bedrift med dette rammeverket, kan teoretiske antagelser evalueres. Rammeverket vil oke
forstaelsen av hvilke mekanismer som er med pa 4 avgjore hvorvidt et innkjop er gjort, pa en mite som
bidrar til at prosjektet som helhet kan imotekomme de suksesskriterier som spiller inn. Det er imidlertid
verdt 4 merke seg at dette bare er en del av prosjektet som helhet, og ikke nodvendigvis avgjorende for
prosjektets overordnede suksess. Alle innkjop kan gjores opp mot optimalt, mens prosjektet likevel ikke
kan karakteriseres som en suksess. Motsatt kan innkjop ogsi gjennomfores direkte ditlig, selv om
prosjektet som helhet er en suksess sett fra kundens side. Grunnen til dette er at store og komplekse
prosjekter har svaert mange involverte parter, og mange avhengige og uavhengige prosesser som totalt sett
utgjor prosjektets totale ramme. Dersom kunden fir levert det som for dem er tilstrekkelig er prosjektet
totalt sett vellykket, selv om fokalbedriften har identifisert mange faktorer og prosesser som ikke har vert i
henhold til deres interne krav. Her vil dette studiet gjore seg gjeldende, da det vil kunne hjelpe bedrifter til
4 identifisere hva disse faktorene kan vare, og videre gi de mulighet til 4 forbedre disse til eventuelle

senere prosjekter av lignende art.
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3 METODE

I dette kapitlet vil metoden som ligger til grunn for dette studiet bli gjennomgitt, i tillegg til en vurdering
av forskningskvaliteten til studiet. Det vil ogsa bli gjort rede for hvilke kriterier som er lagt til grunn
undervegs i1 prosessen i forhold til forskningsdesignet ble valgt. Forskningskvaliteten vil bli vurdert ut fra
kriteriene reliabilitet og validitet. Forst vil det bli gjort rede for forskningsmetoden som er benyttet, og

hvorfor.

3.1 Forskningsmetode

Den metodikken som i en forskningsprosess som denne benyttes til innsamling av datamaterialet blir
gjerne kalt forskningsmetode. Denne kan vere bade av kvalitativ og kvantitativ art (Bryman og Bell, 2007).
Kvantitativ metode benyttes for a identifisere trender og sammenhenger i storre mengder datamateriale,
for eksempel gjennom sperreundersokelser som sendes ut til et stort utvalg respondenter innenfor en viss
krets. Kwvalitative metoder kan vare casestudier, der for eksempel intervjuer og passiv observasjon

benyttes.

Yin (2009) tar for seg casestudiet, men nevner ogsa alternative metoder som kan benyttes: eksperiment,
sporreundersokelser, arkivgranskning og historie. For 4 avgjere hvilken metode som er best egnet 4
benytte seg av, foreslar Yin 4 se pa tre ting: Det forste er formen pa problemstillingen, naermere bestemt
forskningssporsmalene. Her deles det inn i kategoriene hvem, hva, hvor, hvordan og hvorfor. Det andre er 4
avgjere 1 hvor stor grad en har kontroll over atferdsmessige hendelser?. I cksperimenter er dette
noedvendig, men for casestudier og sporreundersokelser er det liten kontroll over dette. Som et siste punkt
ma det avgjores om det fokuseres pa hendelser som skjer samtidig, eller om det er tidligere hendelser som
skal granskes. Som eksempel kan det vaere snakk om en forskning med forskningssporsmal pa formen
”Huordan gjores...” og ”Huvorfor skjer...”, som tar for seg hendelser parallelt med studiet som forskeren har

liten eller ingen kontroll over utfallet til. I dette tilfellet blir casestudiet foresldtt som mest egnet. Tabell 9

viser en oversikt over hvilken metode som er best egnet ut fra disse kriteriene.

Tabell 9: Nar forskjellige metoder bor benyttes (Yin, 2009)

Metode Form pa FS Kontroll over atferdsmessige Fokus pa

hendelser?

samtidige
hendelser?

Eksperiment Hvordan, hvorfor?

Se G SERIGEEN Hvem, hva, hvor, hvor Nei Ja
mange/mye?

Arkivgranskning Hvem, hva hvor, hvor Nei Ja/nei
mange/mye?

Historistudie Hvordan, hvorfor? Nei Nei

Casestudie Hvordan, hvorfor? Nei Ja

9 Behavioral events.
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Dette studiet har forskningssporsmal pa formen hvordan, og har tatt utgangspunkt i 4 analysere en aktor og
deler av dens verdikjede og hendelser tilknyttet denne. Disse hendelsene foregir samtidig som studiets
gjennomferingsfase, og forskerne har ingen pavirkning eller kontroll over hendelser som oppstar, eller har
oppstatt. Ingen variabler kan pavirkes av forskerne, og dermed er alle kriteriene for et casestudie
tilfredsstilt, og dette er ogsa metoden som er benyttet i studiet. Gjennom samarbeidet med bedriften har
det ogsé blitt lagt til rette for et slikt design. Dette har ogsd vart meningen siden starten av samarbeidet
med casebedriften Aibel, der de skaffer til veie empirisk materiale med bakgrunn i sine erfaringer pa

prosjektet.

Designet pa studiet har vert pa det som Yin (2009) kaller for znnlemmet casestudie’® 1 konteksten singel-case
design. Dette er kjennetegnet ved at en har to eller flere innlemmede analyseenheter innenfor den
overordnede case. Motstykket til et slikt design vil vare et sakalt holistisk design. Et slikt design har ingen
analyseenheter ut over, i dette tilfellet, organisasjonens natur. Dette vil vaere et hensiktsmessig valg av
design dersom det ikke kan identifiseres noen logiske underenheter til det en skal forske pa, eller nir
relevant teori som knyttes til casestudiet i seg selv er av en holistisk natur Yin (2009). Gjennom 4 benytte
seg av en slik innlemmet struktur pa forskningsdesignet kan det identifiseres bade fordeler og ulemper,
eller fallgruver. Den kanskje storste fordelen er at slike underenheter kan gi en storre dybde i analysen, og
gl en betraktelig storre innsikt og forstielse av den overordnede case. Samtidig argumenterer Yin for at det
er fallgruver ved et slikt design. Denne bestir i faren for 4 konsentrere seg for mye om disse
underenhetene pa bekostning av de holistiske aspektene ved casen. Dette kan fore til endringer 1 studiets

orientering, og om dette ikke er onskelig ma ogsd det overordnede til underenhetene tillegges vekt.

Slik dette studiet er bygd opp er det et overordnet fast-track prosjekt som danner rammene, med tre
innkjopspakker som underliggende analyseenheter. Ved 4 ta utgangspunkt i empiri og bruke rammeverket
kan disse innkjopspakkene bli analysert hver for seg 1 forhold til de forskjellige elementene, og deretter
sammenlignes pd tvers av de innlemmede undercaser. Slik kan forskjeller og likheter mellom forskjellige
caser bli analysert pa hvert enkelt element fra rammeverket. I tillegg vil disse casene danne grunnlag for en
overordnet analyse som ogsd trekker frem viktige funn fra disse. Ved denne metoden er det onskelig 4
forklare hvordan disse analyseenhetene kan bidra til forstielse av den overordnede konteksten til studiet.

Figur 11 gir en oversikt over oppbyggingen til studiet, og deres analyseenheter.

Skuldprosjektet

Analyseenhet 1 Analyseenhet 2 Analyseenhet 3
- HVAC - Gate Valves - Scale inhibitor ventil

Figur 11: Design for innlemmede casestudiet

10 Embedded case study

36



Et forskningsdesign beskrives av Yin (2009) som sammenhengen mellom forskningssporsmalene som
ligger til grunn i studiet, og data som skal samles inn. Det skal altsa sikre at studiet blir spesifisert i trad
med forskningsspersmil og problemstilling, og kvalitetssikre datagrunnlaget. Forskningsmetode og
forskningsdesign er nart knyttet opp mot hverandre, og ulike design blir gjerne forbundet med ulike
metoder. Dette studiet er som nevnt et casestudie av kvalitativ art, og et slikt design er ikke en uvanlig
mite 4 designe et slikt studie pa, i tilfeller hvor dette viser seg hensiktsmessig. Gjennom 4 designe dette
studiet pa denne maten, er forskningsspersmalene ivaretatt gjennom et design som legger til rette for 4
studere de tre casene i henhold til et teoretisk rammeverk, som inkluderer bide bedriften selv, og kunden.
Dette gir studiet en mulighet til 4 studere flere dimensjoner i forskningen, slik som édrsakssammenheng
mellom forskjellige variabler, og generalisering ut over det som det forskes p4, et element som fokuseres

pa av Bryman og Bell (2007).

I et casestudium er forskningen naturligvis sentrert omkring naturen og kompleksiteten til den aktuelle
casen, eller i dette tilfellet Skuldprosjektet. Et case kan ogsd vare andre ting enn en spesifikk bedrift eller
organisasjon, for eksempel en spesiell hendelse, en fabrikk eller andre lokasjoner, eller en person. Vanligst
er det 4 assosiere et casestudie med kvalitativ forskning, selv om ogsi et slikt studie kan vare av kvantitativ
art (Bryman og Bell, 2007). Det viser seg imidlertid at forskere foretrekker 4 benytte seg av en kvalitativ
metode i et slikt studie, da det anses som best egnet til 4 skape en detaljert forstielse av en case. For 4
skille mellom disse to metodene vil det videre gjennomgis kjennetegn ved kvantitativ og kvalitativ

forskning,.

3.2 Kvantitativ forskning

Generelt kan en si at en slik type forskning bestir av innsamling av numeriske data, samt prosesseringen
av disse (Bryman og Bell, 2007). Denne prosessen starter med 4 bruke eksisterende teori til 4 foresla en
hypotese som skal testes gjennom datainnsamling fra et utvalg respondenter, og som vil ende opp i en
konklusjon i henhold til de hypoteser som er foreslatt. Ved publiseringen av forskningsresultatet vil
forskningen slutte seg til eksisterende kunnskap pa omradet som studiet er en del av, og blir slik en del av

teorien i eventuell videre forskning. Prosessen er oppsummert i Figur 12:

3. Forsknings- 4. Samle inn 5. Prosessere 6. Analysere 7.Funn og

1. Teori 2 Hypotese design data data data konklusjoner

Figur 12: Prosessen i kvantitativ forskning (Bryman og Bell, 2007)
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Forskeren vil ofte vare avhengig av hjelpemidler for 4 prosessere de data som er samlet inn, og
dataprogrammer som SPSS'! benyttes ofte i denne prosessen. Dette er en viktig del av forskningen,
ettersom det som avdekkes her danner grunnlaget for hvilke funn som gjores, og videre hva studiets
konklusjon kan bli. Programmet vil identifisere trender og mengder i ett gitt datamateriale gjennom
komplekse datamanipulasjoner og analyser, og det er opp til forskeren selv 4 tolke disse riktig. Det ma
identifiseres sammenhenger mellom disse og det som driver forskningen, og hvorvidt dette stotter opp om
hypotesen. Til slutt ma det ogsi avgjeres hvilke implikasjoner dette eventuelt kan fa for det teoretiske

grunnlaget for forskningen.

3.3 Kvalitativ forskning

Forenklet kan det sies at forskjellen mellom kvantitativ og kvalitativ forskning er at sistnevnte har for vane
4 analysere 07d i stedet for 7a// (Bryman og Bell, 2007). Metoden kan betegnes som et hjelpemiddel forskere
bruker for 4 forstd menneskers opptreden i forskjellige virkelige situasjoner: hva de sier og hva de gjor
eller tidligere har gjort. Mer presist kan dette sies at det hjelper 4 forstd sosiale og kulturelle kontekster
mennesker opererer i (Myers, 2008). Konteksten er viktig, ettersom forskeren vil ha vanskeligheter med 4
analysere opptredenen til menneskene dersom han/hun ikke forstir rammene for handlingene. Myers
(2008) argumenterer videre med at oppforselen til et menneske vil variere ut fra hvilken situasjon han eller
hun befinner seg i, og konteksten vil hjelpe til med 4 forklare dette. Dette studiets kontekst er
Skuldinnkjepet, noe som setter rammene for hvordan involverte aktorer handler. For eksempel er et
element i prosjektet at casebedriftens kunde er Statoil, en meget stor aktor i bransjen, og deres opptreden

kan pavirkes av dette maktforholdet.

3.3.1 Prosessen i kvalitativ forskning

Bryman og Bell (2007) presenterer prosessen slik forskning ofte gar gjennom i forskjellige steg og faser av
forskningen. Denne prosessen er oppsummert i Figur 13. Figuren tar utgangspunkt i en generell definisjon
av forskningssporsmilene for studiet (1), og det er verdt 4 merke seg at i punkt 5a) vil disse
forskningsspersmalene gjennomga en revisjon senere i prosessen, etter at data er samlet inn og bearbeidet.
Dette kan gjores som folge av at nermere innsikt 1 studiet gir et bedre grunnlag til 4 definere og spesifisere

forskningssporsmalene slik at disse blir mest mulig relevante for studiet.

11 Statistical Product and Service Solutions
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Figur 13: Steg i kvalitativ forskning (Bryman og Bell, 2007)

I folge Silverman (20006) finnes det fire overordnede fremgangsmater som forskere benytter i en kvalitativ

forskningsprosess. Disse er:

1. Observasjon

2. Analysering av tekst og dokumenter
3. Intervjuer og fokusgrupper

4. Lyd- og videoinnspillinger.

Disse kan ogsa kombineres, for eksempel gjennom a benytte seg av intervjuer av nokkelpersoner i tillegg
til passiv observasjon, noe som ofte vil vere nedvendig for 4 fa en fullstendig forstielse av den case som

analyseres. Tabell 10 gir en oversikt over hvilket formdl de forskjellige verktoyene tjener til.
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Tabell 10: Forskjellige bruksomrader for fire metoder (Silverman, 2006)

Verktoy i kvalitativ forskning Bruksomrade

Obsetvasjon Fundamentalt for 4 forstd en annen kultur.

9O ARG ) NI SNV Forstdelse av deltakeres grupperinger og kategorier.

Intervjuer Apne sporsmal som stilles til begrensede utvalg av mennesker.

Lyd- og videoinnspillinger Forstaelse av organisasjonen gjennom tale, og kroppssprik.

3.4 Forskningsprosessen

Ettersom dette studiet er en fortsettelse av forprosjektet som ble gjennomfert hesten 2012, var vi allerede
kjent med bedriften, og en rekke av personene som har vert involvert i innkjopspakkene. Dette gode

samarbeidet ble viderefort gjennom god og tett kommunikasjon med kontaktpersonene i bedriften.

3.4.1 Oppstart

Vi onsket sammen med bedriften 4 komme frem til et analysenivd som begge parter var forneyde med, og
arrangerte derfor et fellesmote med flere av representantene for Aibel 1 oppstartfasen av studiet. Her ble
nokkelfunn fra forprosjektet presentert, og i plenum ble veien videre diskutert gjennom forskjellige
angrepsvinkler og mulige utvidelser. Noen av disse ble klassifisert som spennende, men mindre
giennomforbare 1 trdd med rammene som var til radighet. Det hersket en generell enighet om hva studiet
skulle omfattes av, og i etterkant ble rammene raskt bestemt, i samrad med veiledere fra instituttet. Disse
veiledningsmotene var viktig for 4 fd en felles og fornuftig forstaelse av hvordan omfanget til forprosjektet

kunne utvides til dette studiet, og samtidig bygge videre pa funn som ble avdekket der.

Ettersom bedriften nd var kjent for oss, var det ikke nedvendig med like omfattende studering av
grunnleggende trekk ved bedriften samt Skuldprosjektet, og tiden ble mer effektivt brukt til studering av
teori som potensielt kunne benyttes som grunnlag for den videre forskningen. I denne perioden ble mye
teori pé forskjellige omrader som var aktuelle til 4 inngd i det teoretiske grunnlaget. Kontakten med Aibel
ble ogsa opprettholdt, med tanke pa overgangen til neste fase som tradte i kraft omtrent midtveis i studiet,

nemlig innhenting av alle empiriske data.

3.4.2 Innsamling av empiri

Neste steg 1 forskningsprosessen var den perioden som skulle danne grunnlaget for det empiriske
materialet som er benyttet i dette studiet. Intervjuene ble gjennomfert de forste dagene etter paskeferien,
og 1 to runder. Ettersom to av analyseenhetene ogsa ble benyttet i forprosjektet ble mye av empirien fra
det studiet ogsa benyttet her. Disse intervjuene ble detfor viet til den tredje analyseenheten, scale inhibitor
ventil, samt intervju med en representant fra Statoil som har vert inkludert i to av de tre innkjopspakkene
fra kundens side, med grunnlag i at det var onskelig 4 ogsa inkludere kundens perspektiv pa pakkene. Den
tredje pakken var det en annen person fra kunden som fulgte opp, men vedkommende var uheldigvis
sykemeldt pa ubestemt tid, og ikke tilgjengelig for intervju. I tillegg til disse nye intervjuene ble intervjuene

fra forprosjektet ogsa benyttet til empirien. Det siste intervjuet var med en person med et mer overordnet
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ansvar for innkjep ved avdelingen generelt og pa prosjektet. Slik onsket vi ogsd 4 fa innspill fra en som

ikke har hatt et operasjonelt ansvar, men et mer overordnet ansvar.

Tabell 11: Oversikt over intetvjuer

Mgtenr. Intervjuobjekt/-et
14/09 Kartlegging og introduksjon Til stede: Veileder, innkjopsleder, koordinator.
02/10  Felles diskusjon om forprosjekt Til stede: Leder for avdelingen, leder for innkjop,
innkjopere, ingeniorer, koordinator, veileder.
05/11 HVAC Pakkeingenior
05/11 HVAC Innkjoper
05/11 Gate valves Pakkeingenior
05/11 Gate valves Innkjoper
23/01 Presentasjon av funn og diskusjon  Til stede: Leder for avdelingen, leder for innkjop,
om masteroppgave innkjopere, ingeniorer og koordinator.
12/04  Scale inhibitor ventil og gate valves  Pakkeingenior
12/04  Overotdnet innkjop Leder for innkjep

15/04  Scale inhibitor ventil og gate valves  Leder for engineering, Statoil
15/04 Scale inhibitor ventil og gate valves  Innkjoper

Til sammen har disse intervjuene dannet grunnlaget for storsteparten av den empiriske grunnmuren i dette
studiet. I tillegg har flere av intervjuene blitt komplettert ved hjelp av e-postkorrespondanse med noen av

intervjuobjektene.

3.4.3 Litteratur

Som utgangspunkt ble det i dette studiet benyttet den litteraturen som dannet det teoretiske grunnlaget for
forprosjektet, da mye av basisen for dette studiet omhandler de samme tingene som ble satt fokus pa
tidligere. I tillegg ble det ogsa gjort ytterligere sok etter ny litteratur for 4 komplettere den teoretiske
plattformen til forskningen. Som sist ble det ogsa denne gang benyttet online litteraturdatabaser som
Google Scholar og NTNUs bibliotek online. I tillegg har ogsé veileder skaffet til veie artikler som ikke har
veert tilgjengelig gjennom disse tjenestene uten 4 betale for de, noe som har vart nyttig i utarbeidelsen av

det teoretiske rammeverket.

3.5 Forskningskvalitet

I folge Yin (2009) finnes det fire tester for 4 sikre kvaliteten pd forskningen som gjores i en casestudie:
begrepsvaliditet, intern validitet, ekstern validitet og reliabilitet eller palitelighet. Intern validitet har vert
omtalt mest i forbindelse med eksperimentell og kvasi-eksperimentell forskning, og er forst og fremst
relevant for forskning som prover a forklare hvordan forskjellige hendelser henger sammen. Dette vil
derfor ikke bli vurdert i dette studiet, ettersom det ikke er relevant. 1 dette delkapittelet vil derfor
begrepsvaliditet, ekstern validitet og reliabilitet bli omtalt og vurdert styrken pa. Til slutt vil det ogsd bli
gjort en vurdering av prosessen omkring intervjuene som er giennomfort, noe som er den viktigste kilden

til empirisk materiale

3.5.1 Begrepsvaliditet
Begrepsvaliditet vurderer sammenhengen mellom funksjonsmalene som benyttes som datagrunnlag og

konseptet som faktisk skal studeres (Yin, 2009). Dersom dette er ivaretatt vil det vaere en korrekt relasjon
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mellom disse, eller sagt pa en annen mate: Funksjonsmalene i studiet miler det de er ment til 4 male

(Bagozzi et al., 1991).

Mintzberg (1979) foresldr alltid 4 ha et veldefinert fokus nir man studerer et case, uansett storrelse pa
studiet. Dette er noe som ogsa fremmer systematisk datainnsamling. I dette studiet har problemstilling og
forskningssporsmal blitt arbeidet med kontinuerlig, men vi sd pa det som viktig at noe av det forste som

ble satt var disse, slik at datagrunnlaget si tidlig som mulig kunne relateres opp mot disse.

Yin (2009) omtaler dette testkriteriet for kvaliteten pa forskningen som kritisk, og samtidig spesielt
utfordrende i denne type forskning. Mye av kritikken mot casestudiet gar pa at forskeren ikke lykkes med
4 utvikle tilstrekkelig gode malingsmetoder, og at subjektive vurderinger legges til grunn i
datainnsamlingen. Et eksempel som trekkes frem er begrepet endring, og om dette faktisk genuint henger
sammen med hendelser som har oppstitt i en gitt case, eller om dette kun er basert pa undersokerens

inntrykk.

For 4 oke begrepsvaliditeten foreslir Yin tre metoder nar det gjennomfores et casestudie. Disse er 1) 4
bruke flere kilder, 2) etablere en beviskjede og 3) fi nekkelpersoner til 4 ga gjennom utkast av
casestudierapporten. I dette studiet har det blitt forsekt 4 bruke flere kilder pa funn som er gjort. Der det
har vart mulig har flere intervjuobjekter blitt brukt for 4 fi frem de samme tingene, noe som har vert
ivaretatt gjennom 4 bruke intervjuguider som fokuserer pa de samme tingene over flere forskjellige
intervjuer. Dessuten har casebedriften ogsa bidratt med skriftlige dokumenter som kan stette opp under
argumenteringen der dette har vaert mulig. Ikke alltid har dette latt seg gjore, noe som i disse tilfellene
svekker begrepsvaliditeten til rapporten. Dette er imidlertid et problem som er vanskelig 4 lose, pa grunn
av tilgangen til andre kilder enn intervjuobjekter og de dokumenter som skaffes til veie gjennom

samarbeidsbedriften.

For a ivareta en god beviskjede 1 en casestudierapport skal leseren kunne starte i begge ender av
bevisforingen, og derfra jobbe seg frem eller tilbake for 4 felge argumentasjonsrekken som leder til
konklusjoner og funn i studiet. For at dette skal vare tilrettelagt i storst mulig grad er det nedvendig at
leseren ogsd har tilgang til forskerens casestudiedatabase, for 4 se omstendighetene rundt datagrunnlaget.
Dette er noe som ikke er sxtlig utbredt 4 gjore i et casestudie (Yin, 2009), vanligvis er de data som
omfattes av studiet synonymt med hva som presenteres i rapporten og en kritisk leser mangler da
muligheten til 4 inspisere rAimaterialet som leder til konklusjonene i studiet. Dette er helt klart en svakhet
ved casestudiet som forskningsmetode, og ogsi ved dette spesifikke studiet. Vi har imidlertid alltid forsokt
a sitere den aktuelle kilden til datamaterialet som er benyttet ordrett slik det ble presentert, og pa denne
miten opprettholde en viss grad av beviskjede. Videre er det ogsd gjort henvisninger undervegs i teksten
til hvor forskjellige forskningssporsmal blir besvart, og referanser tilbake til sitater der dette er av

avgjorende betydning for konklusjoner som er gjort.

Til slutt tas ogsd aspektet med 4 la andre se over deler av rapporten med. Vi har hatt to veiledere
undervegs 1 studiet som har bidratt med innspill i tillegg til 4 lese utkast undervegs for 4 komme med

konstruktive bidrag. Dette har vart med pi 4 oke validiteten, i tillegg til at informantene selv har fatt
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anledning til 4 se over notater fra intervjuene, noe som bidrar pd to forskjellige miéter. For det forste forer
dette til at de selv kan avklare eventuelle misforstaelser, samtidig som de i ettertid kan komme pa nye

elementer som de selv ikke husket pé tidspunktet for intervjuet. Dette er med pa 4 styrke studiets validitet.

3.5.2  Ekstern validitet

Gjennom 4 vurdere den eksterne validiteten til en studie vil generaliserbarheten til studiet bestemmes ut
over den direkte konteksten til casestudiet. Dette har ogsa vart et av ankepunktene til bruk av casestudie
som forskningsmetode, gjennom at en singel casestudie ikke gir en god nok basis for 4 generalisere
(Dubois og Gadde, 2002a; Yin, 2009). Casestudier henviser til analytisk generalisering, der forskeren
streber etter 4 generalisere et gitt sett med resultater opp mot en teori som strekker seg bredere enn
situasjonen for det spesifikke studiet. For at en teori som det argumenteres for skal vaere generaliserbar er
den avhengig av 4 testes 1 andre studier der den benyttede teorien tilsier at en skal oppni de samme
resultatene. Denne logikken som dreier seg om 4 reprodusere resultater er den samme som ligger til grunn

for eksperimenter, hvis resultater blir forsterket gjennom 4 reprodusere resultatene i tilsvarende kontekst.

Nir det gjelder dette studiet er det vanskelig 4 si noe som helst om hvorvidt resultatene og funnene er
generaliserbare til andre lignende situasjoner. For 4 avgjore dette er det nodvendig 4 teste funnene i et
senere studie 1 en lignende kontekst, for eksempel et fast-track prosjekt i en annen bedrift i samme sektor.
Studiet har som mal 4 utforske et omrade som er relativt nytt i denne industrien, og det finnes heller ingen
andre fast-track prosjekter som er mer omfattende enn dette, etter hva representanter for bade Statoil og
Aibel har avdekket gjennom intervjuer i forbindelse med datainnsamling til studiet. Med bakgrunn i dette,
er studiet forfatternes bidrag til 4 fa startet en prosess med 4 fi skapt noen teoretiske tilnerminger til et
omrade som ser ut til 4 bli mer og mer utbredt i denne bransjen fremover. Det oppfordres derfor til videre
forskning pa fast-track prosjekter i oljebransjen, for a fa frem en mer anvendelig teoretisk plattform pa
dette. Det papekes avslutningsvis at det er opp til leseren 4 vurdere overforbarheten til andre, lignende
situasjoner. Dette ma gjores pa bakgrunn av den analyserte case og konteksten, som er forsekt 4 gi et sd

godt bilde av som mulig i denne rapporten.

3.5.3 Reliabilitet
Milet med 4 opprettholde reliabiliteten i studiet er 4 minimere feil og forutinntatthet i studiet. Dette betyr
at dersom de samme prosedyrer og metoder blir fulgt av en annen forsker i det samme casestudiet, skal

denne komme frem til de samme funn og konklusjoner. (Yin, 2009)

Det forste som méd merkes i forbindelse med definisjonen av reliabilitet av en studie, er at det ikke er
snakk om 4 reprodusere resultatene gjennom 4 utfere et nytt studium, slik tilfellet er for ekstern validitet. For
4 avgjore reliabiliteten skal det samme studiet kunne gjennomfores om igjen med samme case, men med
andre forskere. Derfor er milet med 4 opprettholde reliabiliteten 4 minimere feil og bias i studiet (Yin,
2009). Igjen kommer en tilbake til det som omhandler databaser for studiet, samt eventuell loggforing av
prosessen. For at helt nye forskere skal kunne gjennomfere studiet om igjen, vil det vare en forutsetning
at vedkommende vet hvem som er intervjuet, hvilke dokumenter som er skaffet til veie av hvem og

hvordan studiet har vart bygd opp mer generelt. Dette er noe som sjeldent kommer frem i en
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casestudierapport som denne, hvilket er med pa 4 svekke reliabiliteten til selve studiet. Dette studiets
resultater og funn er i stor grad basert pa intervjuer med nokkelpersonell, og 1 kapitlet hvor det empiriske
materialet blir gjennomgitt blir disse forankret gjennom sitater fra disse intervjuene. Alle intervjuene er
ikke transkribert og vedlagt rapporten, da de samlet sett er svart omfattende. Dessuten blir andre
mennesker omtalt 1 disse intervjuene, og ettersom vi er underlagt en taushetsavtale med bedriften som er

samarbeidet med ble dette valgt ikke 4 ha med rapporten.

3.5.4 Intervjuer

Som et siste punkt under vurderingen av forskningskvaliteten fant vi det hensiktsmessig 4 ta med et avsnitt
om den viktigste kilden til datagrunnlaget for studiet, intervjuene. Dette er typisk en av de viktigste kildene
til informasjon i et casestudie (Yin, 2009), og sannsynligvis ogsa mest brukt innen kvalitativ forskning
generelt (Bryman og Bell, 2007). Gjennom bruk av intervjuer har forfatterne fitt tilgang til forstehinds
informasjon om forskjellige faser og aspekter av prosjektet, og valget av denne metoden har mer eller
mindre gitt seg selv i stor grad. Samtidig har ogsd denne prosessen gitt oss stadig mer innsikt i bedriften
generelt, og prosjektet spesielt, noe som har tillatt oss 4 bruke denne informasjonen til 4 gjore senere
intervjuer mer spesifikke gjennom 4 la disse bygge pd tidligere innhentet informasjon, og samtidig ogsd
spisse problemstillingen og forskningsspersmilene undervegs. Dette er hva Dubois og Gadde (2002a)
kaller for systematic combining, eller systematisk kombinering. Dette har vart tilfelle 1 dette studiet, og
kjennetegnes ved at en kontinuerlig benytter seg av bevegelse mellom en empirisk verden og en modell, og
slik endre sitt analytiske rammeverk etter moter med den empiriske verden. 1 en slik arbeidsmetode vil
gjerne rammeverk, empirisk feltarbeid og caseanalyser utvikle seg mer eller mindre simultant, og Dubois

og Gadde foreslir at dette er spesielt nyttig 1 utarbeidelse av nye teorier.

Prosessen med 4 finne intervjuobjekter har vart gjennomfort i samrdd med vir kontaktperson i Aibel,
som har kjennskap til hvem som er naturlig 4 intervjue pa forskjellige innkjopspakker, samt hvilke
personer som har best kjennskap til innkjopspakkene og prosessene rundt disse pd et mer overordnet
plan. Derfor har denne prosessen fungert slik at vi har skaffet til veie kriterier for hva vi ensker 4 oppna
gjennom intervjuene, og med grunnlag i dette, fitt forslag til intervjuobjekter. Slik har vi opprettholdt en
linje der intervjuobjektene har vart si relevante for datainnsamlingen som mulig. Som nevnt 1 forrige
delkapittel er et av punktene for 4 styrke reliabiliteten til studiet 4 minimere feil og bias si langt det lar seg
gjore. Derfor har vi vart opptatt av 4 holde oss sd objektive som det lar seg gjore, og ikke la eventuelle
forutinntatte oppfatninger styre intervjuene eller hvordan disse tolkes. Dette kan vere krevende i et
casestudie, spesielt hvis en ikke er oppmerksom pa det. Gjennom 4 utarbeide intervjuguider i forkant av
alle intervjuene er det lettere 4 holde fokus, samt styre intervjuet i en retning som er mest mulig relevant

for studiet.

Intervjuform

Det finnes mange tilnaerminger til et intervju, og Bryman og Bell (2007) presenterer to hovedformer pa
sakalte kvalitative intervjuer. Den forste formen er et ustrukturert intervju, som kjennetegnes ved at det ikke
er utformet en intervjuguide med spesifikke sporsmdl som onskes svar pd, men heller delt inn intervjuet i

overordnede bolker med tema som forskeren vil belyse. Disse intervjuene er gjerne lagt opp til at
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intervjuobjektet kan formulere seg fritt innenfor de forskjellige temaer, og at intervjueren kan folge opp
poenger som kommer frem undervegs med oppfelgingssporsmal. Den andre formen er et sakalt
semistrukturert interyin, der intervjueren pd forhdnd har utarbeidet en liste med mer spesifikke temaer. Ogsa
her kan det legges til rette for at intervjuobjektet kan formulere seg relativt fritt, men med noe mer strenge
retningslinjer. De sporsmél og tema som er formulert i forkant er ikke noe som bor eller behover 4 folges
slavisk under intervjuet, men fungerer mer som retningslinjer for hvordan intervjuet bygges opp. Ogsa
under en slik form er det vanlig at intervjueren plukker opp poenger og elementer som kommer frem og
folger opp disse med oppfolgingsspersmil. Det er altsa et fellestrekk for begge formene at begge er
fleksible, og gir intervjueren frihet til 4 svare ut over det som eksplisitt blir spurt om. Informasjon som kan
hentes ut fra slike intervjuer vil kunne variere mye fra person til person, og ut fra hvilken oppfatning
intervjuobjektet har til temaet som skal belyses, og hvilken kunnskap vedkommende faktisk sitter inne
med. Disse to intervjuformene er ikke 4 betrakte som eneste valgmuligheter en har i forhold til
intervjuform, men i en kvalitativ forskningsprosess vil de vare ytterpunkter, og intervjuer 1 en slik prosess

vil som oftest vaere naermere den ene formen enn den andre. (Bryman og Bell, 2007)

For 4 velge hvilken form en forsker bor benytte i en slik intervjuprosess foreslir Bryman og Bell (2007) en

del faktorer som bor tas stilling til, og kan ha pavirkning pd hva som er best egnet:

1. Hvis det er viktig for forskeren 4 forstd verden pa samme mite som medlemmer av en sosial
setting eller blant mennesker som deler allmenne egenskaper gjor det, kan det ustrukturert
intervju vare foretrukket ettersom faren for at forskeren vil ha forutinntatte antakelser og
forventninger da vil vare mindre.

2. Hyvis forskeren fra starten av har et klart fokus i stedet for en generell idé om hva som skal forskes
p4, er det mer sannsynlig at intervjuet vil bli semistrukturert, for a sikre at intervjuet kan spisses
inn mot spesifikke omrader.

3. Dersom forskeren pa forhand har en klar formening om hvordan dataen skal analyseres vil som
oftest mer strukturerte intervjuer anvendes.

4. Hyvis flere personer skal gjennomfore forskjellige intervjuer bor intervjuene struktureres strengere,
for 4 sikre at sammenlignbarheten blir ivaretatt.

5. Huvis forskningen er et multippelt casestudium!?, er det trolig nedvendig med noe struktur for 4

sorge for at de enkelte casene kan sammenlignes med hverandre.

Intervjuene i dette studiet har vert tydelig semistrukturerte. I forkant av intervjuene har det blitt laget
intervjuguider som tar opp forskjellige temaer 1 hvert intervju, men med klare og spesifikke tilspisninger i
forhold til hvilke elementer som er nedvendig 4 ha med. Det ble alltid lagt opp til at intervjuobjektet skulle
fi uttale seg sa fritt som mulig, og derfor ble sporsmalene forsekt formulert pa en mate som legger til rette
for dette. For 4 fd en mest mulig relevant empiriinnsamling i forhold til det teoretiske rammeverket var det

en god del spesifikke sporsmal i intervjuguidene, men som likevel ga rom for 4 utdype. Eksempler pa

12 Multiple case study
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sporsmal som ble stilt var: «Hva vil du si hovedforskjellene mellom dette innkjopet og gate valves-innkjopet?y, og «Er
dere oppmerksom pd ting som ikke bar vert gennomfort optimalt tidligere, som fan giores annerledes for d effektivisere
innkjopeney. De fleste intervjuene var gjennomfoert med kun intervjuobjektet til stede, men i tillegg til dette
har det ogsd vart gjennomfort ustrukturerte gruppeintervjuer, der flere personer har veart til stede
samtidig. Dette har typisk vert i starten av hver av de to periodene, og alle som folte de hadde noe 4 si
kunne gjore dette til en hver tid. Det som imidlertid ble observert i disse tilfellene var at noen av
deltakerne ikke var like tilboyelig til 4 si ting av mer kritisk art, noe som kan forklares med at det var
forskjellig rang mellom de som var til stede. Dette kan vare en fallgruve i tilfeller der flere intervjues
samtidig, da noen kan vare reservert mot 4 si det de egentlig mener fordi deres overordnede er til stede og
horer det som blir sagt. Dette var noe vi ville unngi, og derfor ble intervjuer om innkjopspakkene

giennomfort alene med hver respondent.

3.6 Oppsummering

Som en avslutning pd denne metodedelen vil det bli gjort noen refleksjoner omkring det arbeidet som er
gjort, samt hva som i ettertid kan sies burde vart gjort annerledes. Som en naturlig begrensning pa
omfanget av studiet bor det forst nevnes at dette er en masteroppgave, og vil naturligvis ha en innflytelse
pa hvor omfangsrikt studiet kan bli. Som et tema som det er gjort lite forskning pa tidligere, er dette ment
som en start pa hva som kan bli mer omfangsrike studier senere, pa et tema som er svart aktuelt pa denne

tiden.

Forst og fremst vil det poengteres at denne maten 4 bedrive forskning pa ikke har vert gjort av noen av
forfatterne for dette studiet begynte, og derfor sveart leererikt for begge. Ved 4 ta til folge lerdom som ble
tatt av prosjektoppgaven i hostsemesteret har vi forbedret oss pa flere omrader, for eksempel pa 4 ha et
bedre bilde av hvordan den teoretiske plattformen for analysen ville se ut for intervjuprosessen tok til, noe
som gjorde at disse kunne tilspisses enda mer opp mot dette. I tillegg ble, i motsetning til forrige gang,
intervjuene spredt ut over flere dager, noe som gjorde at intervjuene kunne bearbeides bedre for neste
intervju. Slik kunne kunnskap tilegnet seg fra tidligere intervjuer bli benyttet i de resterende, noe som var

en klar fordel.

Videre har analysen fatt mer oppmerksombhet i forhold til hva som var tilfelle i forprosjektet, slik at denne
kunne gis mer dybde og substans. Dette er en viktig del av studiet, og i folge Yin ogsd den vanskeligste, og

fortjener derfor ogsi tilsvarende oppmerksombhet.

Totalt sett har dette veert en lererik og nyttig prosess for begge, der vi har lert mye i forhold til bade
hvordan slik forskning kan gjennomferes, samt hvordan slike prosjekter gjennomferes i arbeidslivet. Olje-
og gassbransjen er en spennende naring med et stort omfang, og denne kunnskapen vi har tilegnet oss
anser vi som meget nyttig i fremtiden. Det er gjort noen interessante funn, som vi haper kan komme noen
til gode fremover, spesielt bedriften som det er samarbeidet med. Dessuten legger de ogsi et grunnlag for

fremtidig forskning pé et spennende og aktuelt omrade, bide innen innkjopsstrategi og prosjektteori.
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4 EMPIRISK BAKGRUNN

I dette kapitlet vil det bli gitt en bakgrunn for den overordnede case i dette studiet, samt de tre
underenhetene som inngir i analysen. Disse underenhetene er analyseenhetene i det innlemmede
casestudiet, og det vil videre bli gjort en fremstilling av disse. Dette kapittelet har som formdl 4 svare pa
FS2, men ogsa legge grunnlaget for videre analyse. Dette empiriske materialet er hentet inn via intervjuer
og dokumentgransking (Kapittel 3.5.4). Vedlagt ligger intervjuguidene som ble brukt som grunnlag under
disse intervjuene. I tillegg er det ogsd benyttet empirisk materiale fra forprosjektet til dette studiet. Til
sammen vil dette utgjore grunnlaget for studiets analysedel (Kapittel 5). Overordnet kontekst for
analyseenhetene er Skuldprosjektet, et fast-track prosjekt i regi av Statoil og Aibel som en av
kontraktorene, og dette vil bli gjennomgatt forst. De tre analyseenhetene bestar av de tre innkjopspakkene
HVAC, gate valves og scale inhibitor ventil. Alle er innkjop gjort av Aibel sine innkjopere i forbindelse

med Skuldprosjektet og alle er fullfort.

4.1 Skuldprosjektet

Bakgrunnen for dette prosjektet er nye olje- og gassfunn som er blitt gjort i nerheten av Norne-feltet.
Dette feltet ligger omtrent 200 kilometer fra Helgelandskysten pd omkring 380 meters dybde. Omradet
omfatter fra for produksjonsfeltene Norne, Urd og Alve. Feltet er bygd ut med et produksjons- og
lagerskip som heter Norneskipet og er tilknyttet bronnrammer pa havbunnen. Norneskipet kan dreie
rundt en sakalt turret, eller dreieskive, som er forankret i havbunnen. Slik kan skipet roteres i forhold til
vindforhold 1 omradet. Produksjonen startet 1 1997 og det har vert drift pa skipet i 16 ar. Den opprinnelig
beregnete levetiden gir nd mot slutten, men med en utvidelse av felt vil denne levetiden bli utvidet.
Operatoren pa feltet er Statoil, men en rekke aktorer har forskjellige ansvarsomrader pa feltet. (Statoil,
2013)

Skuld bestir av nye forekomster av felt, som er oppdaget i nar tilknytning til Norne. Disse feltene bestar
av anslagsvis 90 millioner fat oljeekvivalenter, hvorav 90 % av dette er olje. I 2011 var det oppstart pa
prosjektet, som er Statoils sterste fast-track prosjekt i deres portefolije. Det har en estimert
investeringskostnad pa nermere 10 milliarder kroner. Opprinnelig plan for prosjektet var delt inn i to
faser. Fase 1 hadde en varighet frem til desember 2012, med mal om forste olje pad dekk. Fase 2 var
perioden etter dette, der malet var full produksjon. Malet med fase 1 ble imidlertid ikke overholdt, og
produksjonsstart ble utsatt til mars 2013, omkring tre ar etter funn. Dette ble dermed ogsd det raskeste
fast-track prosjektet i sa stor skala. Dette tilskuddet til Norne oker levetiden med minst 10 ar, og det er na
planlagt produksjon minst frem til 2030, med muligheter for ytterligere leting og utvikling 1
omradet.(Statoil, 2011)

Pa sporsmal til Statoil sin representant om hvor stor prioritet dette prosjektet har, var svaret ganske klart:
«Det har en meget stor prioritet. Det booster produksjonen, og Skuld star for 60% av inntjeningen til de seks fast-track
prosjektene Statoil har.»
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Selv. om tempoet pa produksjonen er hoy, si gar sikkerhet foran alt annet. Alle operasjoner skal
giennomfores med samme krav til helse, miljo og sikkerhet (HMS) som et hvert annet prosjekt som
gjennomfores. Dette har ogsa blitt overholdt i folge en uttalelse fra Kjetil R. Digre 1 en pressemelding fra
Statoil, 18.mars 2013: «The project has completed more than 500 vessel days without any serious incidents, which has been

a precondition for the success we have achieved. » (Statoil, 2013)

411  Aibel pa Skuld

For 4 realisere malet om produksjonsstart etter sa tidlig som tre édr etter funn har prosjektet vart preget av
et ekstremt hoyt tempo med store krav til alle aktorene. Hovedkontraktorer har blant annet vert Aker
Solutions, Subsea 7, Aibel, National Oilwell og Sumitomo. Hver av disse har hatt hver sine grensesnitt og
ansvarsomrader. Aibel er den aktoren som dette studiets empiri er hentet fra, og deres ansvarsomrade
ligger topside. Aibel sin kontrakt med Statoil hadde opprinnelig en kostnadsramme pd 230 millioner
kroner, noe som gjennom utlesning av opsjoner har okt med omkring 150 millioner. For Aibel, som er 4

regne som en liten aktor 1 bransjen, er denne prosjektformen en ny mate 4 jobbe pd.

4.1.2  Fast-track som prosjektform

I et fast-track prosjekt som dette er tiden av avgjorende betydning. Det stilles hoye krav til leverandorer,
og leveringsfrister er ofte svart korte 1 forhold til systemenes kompleksitet. Komponenter som anskaffes
er ofte deler av et storre system, noe som stiller krav til planlegging og logistikk. Flere aktorer er
involverte, og forstudiet til Aibels del av prosjektet ble utfort av en av de andre kontrakterene pi
prosjektet. I de ulike intervjuene kom det frem at ved flere tilfeller var det skjedd store endringer etter at
studiefasen var utfort, slik at studiene ikke var sxrlig nyttige og mitte gjores om igjen. «Det har vert mange
endringer, men det er vanlig i prosjekter. Det er viktig at Statoil er med og godkjenner endringer i planen. Det er en aktor
som gjor forstudiet, og en som utforer selve arbeidet. Det hadde nok veart enklest om det er samme firma som har forstudiet,

0g personer blir med videre.»

Som felge av at Aibel har lite erfaring med denne type arbeid har representanter for Statoil flyttet inn pa
Aibel sine kontorer pa Stjordal, der de jobber tett med personell fra Aibel. Dette er ogsd med pa a korte
ned beslutningsveiene i prosjektet. Det er totalt mellom 12-13 personer fra Statoil som sitter pa Aibel sitt
kontor, hvorav 6-7 jobber fulltid pa prosjektet. I folge samtlige intervjuobjekter har samarbeidet mellom

Statoil og Aibel vart godt:

«Aibel og Statoil har fatt et godt samarbeid pa engineering. Vi sees ofte, rundt 3-4ganger i uka, og det er fokus pa at folk er
dapne ndr noe skjer. Da er de informert og Statoil kan bjelpe med d trykke pad leverandorer og flytte frister (...). Suksessen
med samarbeidet er at de sitter pa samme byge og Rommunikasjonen er tilbakelent og god. Det er ingen hemninger for a

sporre hverandre om byelp.»

«En ting som har vert svert positivt i progjektet har vert mitt og min motpart i Statoil sitt samarbeid. Han har vert en

[fantastisk person til d ta aygjorelser.»

«Vi er ikke akkurat en ung innkjopsavdeling her, men vi er ikke erfarne pa slike typer innkjop. Sa han fra Statoil har
veert 11l stor bjelp. Det er heller ingen terskel for a ga og sporre om bjelp.»
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4.2 Overordnet styring av prosjektet

4.21 Bemanning pa prosjektet

Aibel sitt kontor pa Stjordal har i all hovedsak to hovedprosjekter, vedlikehold og modifikasjon (V&M) pi
Kristin-plattformen, samt dette fast-track prosjektet. Dette gjor at de ansatte mé fordeles fornuftic mellom
disse, slik at det er en jevn fordeling av kompetanse pi begge kontraktene. De ulike lederne for de
respektive avdelingene har tidvis delt sin stilling mellom disse to kontraktene. Lederen for de ulike
avdelingene har en basisfunksjon, som blant annet har som ansvar og skaffe ressurser om det skulle vare
nodvendig. Av de rundt 120 ansatte hos Aibel Stjordal, si er det omkring 50 ingeniorer som stort sett alle
jobber 100 % pa Skuld. Av personell fra innkjop er det tre som jobber 100 %, samt en som er PLR13. 1
tillegg er det flere ulike ansatte som jobber 60-70 % pa prosjektet, og noen jobber delt mellom Skuld og
Kristin. Det blir gjort vurdering pa hvilken arbeidsmengde som antakeligvis blir behov for, og allokere

ressurser ut fra hva som er tilgjengelig.

«8a langt det er mulig blir det fordelt innkjopspakker ut fra hvilken kompetanse og erfaring innkjopere bar fra for, sk at
Jolk med erfaring f.eks. med ventiler forsokes a bli satt pa ventilpakker. Det blir ogsa giort vurderinger ut fra arbeidsmengde
og fordele det ut fra dette. 1 tillegg er det den kommersielle biten av et innkjop, som egentlig ikke krever swrlig feknisk
kompetanse og innsikt i det som skal kjopes inn, men det er ingen ulempe. Kjenner man leverandor og produkt fra for er

dette en fordel, da vet man gierne litt om fallgruver og lignende.»

Valg av personell pa innkjopssiden er ikke like avhengig av spesialkompetanse som pa ingeniorsiden, hvor
det er mer noedvendig at pakkeingenioren har en spesifikk teknisk kompetanse, for eksempel innen elektro
eller instrumenter. «Pakkeingenioren ma vare dedikert til den enkelte pakken ut fra den fagkompetansen den besitter.»
Det er ikke like viktig at innkjoperen er produktspesialist, ettersom innkjepsbetingelsene og det
kommersielle er mer likt pa de fleste innkjop. Pd mer komplekse pakker er det flere kommersielle hensyn 4
ta, slik som endringer og tillegg som ma handteres opp mot kunden, gjerne gjennom at det er behov for
mer penger. Dokumentasjon er ogsd en del av leveransen, og dette proves 4 fa pd plass sé tidlig som mulig,
slik at det ikke forsinker leveransen pa et senere stadium. Ettersom kontoret i Stjordal er relativt lite, si har
de ikke utpregete innkjopsspesialister som har spisskompetanse innenfor de ulike disiplinene, noe som

finnes ved enkelte andre avdelinger i Aibel.

Men selv om fordeling av personell mellom de to store kontraktene er fordelt sa godt som mulig, er de
ansattes inntrykk av delegering av arbeid litt annerledes. Pakkene kommer litt overraskende pa
innkjoperne, og de prover i fordele pakkene mellom seg. Ogsi med hvem som gjor hva, slik at

arbeidshverdagen blir litt variert.

«Som regel kommer pakkene dettende ned pa oss, noe som forer til lite forutsigharbet. Jeg skulle onske det var en klar kanal
opp til prosjektledelsen.»

13 Procurement Logistics Responsible
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«Det er nok litt tilfeldig hvem som havner hvor. Jeg og en av ingeniorene har jobbet en del sammen, og blitt et bra team.»

«Vi prover a fordele pakkene mellom oss tre som jobber pa innkjop.»

Ogsa arbeidsfordelingen mellom innkjeperen og ingenioren varierer: «1/7 bar ingen prosedyreverk der det star

hva vi skal giore. Ingenioren kan ofte ta ansvar og giore mer enn han egentlig trenger. Han gior gjerne litt av var jobb.»

4.2.2  Evaluering og tilbakemelding

I vanlige prosjekter innen V&M skjer det en evaluering hvert kvartal som utfores av kunden. Dette gir
Aibel muligheten til 4 forbedre seg, og oker ogsa muligheten for ytterligere, fremtidige kontrakter. Pa dette
prosjektet har det etter fase 1 vart feedback med kunden pi prosjektlederniva, mens en totalevaluering
skal skje nar Skuld er ferdig. «Neste gang det skal tildeles et fast-track prosjekt, sa blir det sett tilbake pa hvordan
Skuld-prosjeketet har veart giennomfort. Nar Skuld er ferdig blir det nok en evaluering fra Statoils side.»

I prosjektledergruppen har det forst vart en intern teambuilding der Skuld fase 1 ble gjennomgatt. Dette
gar bade pa hva som ikke har vert sd bra, men ogsd hva Aibel skal gjore mer av. Dette blir internt evaluert
forst, sa har det ogsa vert teambuilding med prosjektledergruppen til Statoil. Der ble det tatt opp det
Statoil mener Aibel bor forbedre seg p4, slik som samarbeid, hvordan prosjektet ledes sammen, for 4 finne

ut hvordan resten av prosjektet (fase 2) best skal gjennomfores. Aibel har ogsd evaluert Statoil:
«V'i evalnerte ogsa Statoil, hva de kan giore for at vi blir endra bedre, og dette har vart en veldig god dialog pa.»

«beedback fra Aibel er viktig, serlig nar det er mange nye. 1iktig at de stiller kritiske sporsmal, ogsa med tanke pa at de
har ansvar for det tekniske. Om Aibel hadde mer erfaring, badde vi nok ikke vart sa mye pa kontoret deres. Mange i Aibel

som har utviklet seg, serlig nyansatte som bar hatt en bratt leringskurve.»
Men selv om det har vart en form for evaluering pa ledelsesniva, er ikke dette tilfellet pa operasjonelt nivi:

«Det er lite teambuilding. V'i arbeider sa tett, sa vi involverer hverandre nar det er noe, bade positivt og negativt. Men jeg

Jfoler avdelingslederen faller litt unna oss i det hverdagslige. Hun har selysagt egne oppgaver og innkjopspakker.»

«Jeg foler ikke at vi far mye tilbakemelding “ned” 11l oss.(...)En evaluering etter de forskjellige fasene har ikke skjedd, noe
Jeg gierne skulle hatt og bar etterspurt. Jeg ville hatt moter der vi kunne diskutert pakfkene, men moter dreier seg om status

per nd, hvilke dokumenter mangler og sa videre.»

Tilbakemeldinger og evalueringer av leverandorer er noe som kommer igjen. Serlig til leverandorer de har

rammeavtaler med.

«Etter hver leveranse sa fyller vi ut en KPI'*. 177 gir igjennom hele leveransen og vurderer jobben vi foler leverandoren gjor.
Bide HMS, produktet, leveransen og lignende blir evaluert. Dette er noe innkjop og pakkeingenioren gior sammen. Den blir

sendt il kvalitetssjefen i Aibel, som tar et mote med leverandoren.»

14 Key performance indicator
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Aibel benytter ogsa Statoil sine leverandorer, hvor rammeavtaler er pd plass. Men om en leverandor ikke
kan levere innen den korte tidsfristen, si blir en annen leverander gjerne velges etter godkjenning fra

Statoil. Fokuset pa tid er viktig for 4 fa 1 havn et slikt prosjekt.

4.3 Beskrivelse av caser

I dette delkapittel vil de tre analyseenhetene bli presentert. Den tekniske virkemadten vil ikke bli tillagt
veldig mye fokus, da det ikke er utpreget relevant for videre analyse. Det vil likevel bli kort gjennomgitt,
slik at det er klart hva som beskrives og ¢i en forstdelse for kompleksiteten bak systemet. Hver av disse tre
er innkjopspakker som har vert gjennomfort i forbindelse med Skuldprosjektet, og de er blitt valgt ut fra
hvor forskjellige de har veart utfort i forhold til endringer undervegs, og i hvor stor grad de kan betegnes
som vellykkede innkjop. Pa to av innkjopene har dessuten de samme menneskene arbeidet med

innkjopspakken.

4.3.1 Gate Valves

Innkjopspakken gate valves er 4 betrakte som et vellykket innkjop. De involverte partene fra Aibel var
hovedsakelig en pakkeinnkjoper (PRB) og en pakkeingenior (PRE). Ingenioren fra Aibel har som mal 4 bli
spesialist innenfor ventiler, og var stottet opp av ingenioren fra Statoil. Representanten fra Statoil er deres
leder for engineering, og sitter pd spisskompetanse innenfor ventiler. Hovedsakelig var altsd tre personer
involvert 1 prosessen, med stotte fra andre avdelinger i Aibel. Leverandoren var et italiensk selskap som

ble fulgt opp av et annet italiensk selskap.

Beskrivelse av enhet

Gate valves er kort fortalt en stor ventil, som det ble kjopt to identiske enheter av, med noe forskjellig
funksjonalitet. Den ene ventilen er en sikalt nedavstengingsventil, som stir oppad flensen, eller
tilkoblingspunktet der roret kommer inn fra havbunnen og inn til baten. Dette er grensesnittet der
hydrokarbonene (olje og gass) gir fra subsea-systemene til topside-systemet, eller det systemet som
befinner seg over havoverflaten. Ettersom dette er en nedavstengingsventil, si stir denne dpen si lenge
produksjonen gar som normalt, men dersom noe skulle ga galt i produksjonsanlegget, sa er denne designet
til 4 stenge av all tilstromning til systemet. Dette kalles for en faz/-safe ventil, og inneholder en aktuator, som
er en mekanisk innretning som holder ventilen dpen ved hjelp av hydraulikk. Dersom denne kraften
forsvinner, for eksempel ved en brann eller lighende katastrofer, vil aktuatoren lukke ventilen og all
tilstromning av brennbart materiale avstenges. Dette vil begrense eventuelle skader pa utstyr og personell.
Et eksempel pd hvor store konsekvenser en slik situasjon kan fi er Piper-Alpha ulykken i 1988. En
eksplosjon om bord pa plattformen resulterte 1 en olje- og gassbrann som tok livet av 167 mennesker. Pa
dette anlegget fantes det ingen slik fail-safe ventil, og dermed fortsatte tilstremningen av olje og gass slik at

systemet i praksis fungerte som en fakkel med kontinuerlig pafyll av brennbart materiale.
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Innkjopet og leverandor
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Figur 14: Tidslinje for Gate valves

Dette innkjopet besto, som tidligere nevnt, fra Aibel sin side av en pakkeinnkjoper og en pakkeingenior.
Disse er de personene som har mest med innkjopet 4 gjore, samtidig som det benyttes andre
stottefunksjoner fra andre disipliner ved behov. Kunden har ogsa vert involvert i innkjopet, gjennom
lederen for engineering sitt bidrag bide med kompetanse og ikke minst relasjoner til leveranderen.
Storrelsen pa innkjopet kan beskrives gjennom totale kostnader pa enhetene. Inkludert reservedeler har
innkjopet en kostnad pd om lag 5 millioner NOK. I tillegg kommer mer indirekte kostnader, slik som
transportkostnader og oppfoelging. Det kan argumenteres for at innkjepet 1 forhold til prosjektets totale
kostnadsramme ikke er veldig stort. Komponenten ma likevel anses som svart viktig, hovedsakelig med
tanke pd sikkerheten til de ansatte ombord pa Norneskipet: «Det er det som er jobben var, a kvalitetssikre disse
punktene som skal vere barrieren mot fare.» Dessuten skal det daglig transporteres store verdier gjennom dette
systemet, om lag 90 000 fat oljeekvivalenter. Med dette som bakgrunn, kan det forstds at dette er et

innkjep som har prioritet, og der dokumentasjon ma vare pd stell.

Dette innkjopet startet med 4 finne passende leverandorer, og var det forste de gikk los pa i anskaffelsen.
Leverandoren ble valgt pa bakgrunn av leveringstid, men ogsd siden de tidligere hadde levert liknende
ventiler til skipet. Dette var relativt tidlig i den totale innkjopsfasen, sd mens resten av prosjektet var i ferd
med 4 vakne opp, var de allerede bestilt. Dette var fordi leveringstiden er svart lang pa dette systemet.
Forste milepal var 20.juni, og pakkeingenioren startet 4 arbeide pd prosjektet i midten av mai. Sa generelt
sett ble produktordren satt pé et tidlig tidspunkt, med god hjelp fra Statoil. Statoil flyttet folk som nettopp
hadde fullfort et liknende prosjekt for over til Skuld. «S7atoil var veldig «pa» med disse ventilene, og de hadde mange

Jolk som kunne mye om dem».

Flere reiste ned til forste oppstartsmote i Italia. De plasserte en ordre pa to ventiler med aktuator hos en
leverander. Der ventilene skulle lages hos leveranderen, mens aktuatoren hos en av deres
underleverandorer. Med pd dette motet var enda et firma, som er spesialisert pd 4 folge opp
ventilleveranser i Italia. Statoil hadde brukt de pa sist leveranse og de ble valgt til 4 folge opp pakken igjen.
En representant fra oppfolgingstirmaet kom opp til Aibel og skrot over hvor flink han var og hvor mange

han kjente. «7 lurte pa hva i all verdens slags fyr dette var, som pdstar at han kjenner balve Italia og alt av ventilfolk.

Forskjellen er at han som pastar at han kjenner alle der nede, han gjor faktisk det.»
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Figur 15: Nettverk for Gate Valves

Nettverket til dette oppfelgingsfirmaet imponerte Aibel, og denne personen knyttet de seg tett til. Han og
hans folk var med igjennom hele innkjopspakken, og deltok pa alle moter. I begynnelsen ble det gitt
miénedlige rapporter fra underleveranderen. Dette ble utfort av oppfelgingsfirmaet som var ofte hos
underleverandoren. De sjekket opp at alt utstyr var bestilt, fikk se innkjopsordren, kontrollerte
leveringsdato og lignende. Da det nzrmet seg levering var det oppfolging annenhver uke, og deretter hver
uke. I tillegg til denne tette oppfolgingen var Aibel nede i Italia rundt 12 eller 13 ganger. Initiativet til
motene mellom Aibel og hovedleveranderen ble gjort av pakkeingenioren. Hans fokus pa eierskap til

systemene han jobber p4, forte til noye oppfolging.

«Jeg leder motene, jeg er jo ikke eksperten, det er det de som er, derfor ma jeg vare pa hele tiden, og folge med hele tiden. Sa
mad jeg passe pd a skrive et Rorrekt minutes of meeting, det er veldig mange tekniske avklaringer som blir gjort, som vi

refererer til der. Sa disse turene er beinhard jobbing. Vi hadde altsd veldig dedikert oppfolging.»

Under en av inspeksjonene, ble det oppdaget en feil pd aktuatoren. En av ventilene sto nemlig feil vei.
Den ble sd sendt tilbake til underleveranderen for endringer. Men med en ekstra buffertid pa étte uker, sa

gikk dette helt greit. «Ventiltvillingene» var installert 1 oktober 2012, altsa i god tid for produksjonsstart.

Utfordringer og suksesstaktorer
1 folge intervjuobjektene er dette innkjopet et eksempel pd hvordan en ’dremmepakke” blir gjennomfort.
Stotten og erfaringen fra Statoil gjorde at de fikk satt en produktordre tidlig, og store endringene underveis

uteble. Hovedleveranderen ble trukket frem som en god og palitelig leverandor.

«Det d bli tatt pa alvor av leverandorene, at du kjenner at de bryr seg om bestillingen din. Og det foler jeg at denne
leverandoren har gjort. De er sa raske til a gi tilbakemeldinger og de responderer raskt og bra. Hverdagen var nd gar veldig

mye i a sende mailer, og om det tar flere dager til du far svar mister man mye tid.»

Oppfolgingsselskapet bidro ogsa til tett og sikker oppfolging, samt hjelp nar faktorer som avstand, kultur,

sprak og lignende kunne komme i veien.

Samarbeidet mellom de involverte partene ble ogsd trukket frem som en essensiell faktor for suksess.

Inkludering og erfaringsoverforing mellom de ulike disiplinene er noe som har blitt satt hoyt.
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«Han er en kjempegod ingenior a ha pa lag, han tar pakken til seg og pleier den, omtrent som en unge. Han er med fra A
til A og er flink til G dra med og involvere oss i innkjop.»

«V7 har brukt masse erfaringsoverforing med ledende personel] i Statoil sin organisasjon»

«Pluss at vi har vert flink til a ta med andre disipliner internt pa buset, spesielt materialteknologi, med pa moter hos
leverandorer, oppfolgingsmoter og slikt hos leverandoren. Det har vart en del av suksessen, denne erfaringsoverforingen, brukt

intern kapasitet pa materialteknologin

Dette innkjopet ble trukket frem som en av de mest vellykkete innkjopspakkene i prosjektet. Pakketeamet
fra Aibel var ikke bare forneyd med hverandre, men ogsi med Statoil, leveranderen og
oppfolgingsselskapet. Spesielt ble samarbeidet med Statoil ofte nevnt som svart bra, med lav terskel for 4

be om hjelp og rdd fra samarbeidspartneren de hadde hos kunden.

43.2 HVAC

HVAC star for heating, ventilation and air-conditioning. Opprinnelig var dette innkjopet av et relativt lite
omfang, og innebar levering av nye vifteblader, sakalte zzpeller, pa en maskin som allerede var installert pa
Norneskipet. Dette var pa grunn av at den maskinen som sto der fra for ikke var i stand til 4 levere nok
kjoling til et rom som inneholdt utstyr som var avhengig av kjoling, og heller ikke i trad med bestemmelser
om arbeidsmilje. Til dette ble det levert en studierapport av Aker Solutions, og selve pakken var originalt
relativt enkel. Dette innkjopet har blitt valgt pa bakgrunn av at det forekom store endringer som var med pa

4 gjore innkjopet ikke vellykket.

Valg av leverandar og

Opprinnelig studieplan og utvikling av systemet med HVAC ferdig

prosjektstart leverandar +Februar/Mars 2013
Endring i scope & Start pi ny Endring av leveringsdato av HVAC /
studiefase

*Oktober 2012

Figur 16: Tidslinje HVAC

Innkjopet

Dette innkjopet ble tidlig preget av at omfanget og storrelsen endret seg betraktelig. Da det ble innsett at
opprinnelig omfang ikke ville levere et resultat som var tilstrekkelig, ble innkjopet gjort om til et helt nytt
og sammensatt friskluftanlegg, ment til blant annet 4 kjole ned en transformator og som befant seg pd en
av turretene pa skipet. Ut over dette ble det ogsa levert et system til et annet omrade pd skipet, hvor det
kun var behov for kjeling. Den totale storrelsen pd innkjopet ble til slutt pa om lag 10 % av hele

prosjektet, etter at prisen pa det nye systemet ble mangedoblet som folge av endring i omfang.

«Sd kom det endrede behov og de skulle sette nederste etasje i drift, og de fikk et storre behov for ventilasjon. Dermed larte
ikke vi det med den pakken som de hadde forst hadde satt. Sa da mitte vi begynne pa nytt.»
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«Denne bestar av tre enbeter, som er en kompenseringsunit, en EIN-unit, og en kompressorunit satt sammen til ett system
som henger sammen. Dette er kjopt inn som ett system. Dette er et ganske stort og komplisert system, som gjor at det tar

veldig lang tid og veldig mye ressurser.»

Det var tre aktuelle leverandorer til systemet, som ble vurdert i henhold til pris, leveringstid og kvalitet, og
til en viss grad design. Sistnevnte spilte en rolle ettersom det var nodvendig med en begrensning pa den
fysiske storrelsen pi anlegget pa grunn av plassmangel pa de aktuelle omradene. Som en folge av dette ble

denne prosessen 4 ta relativt lang tid, ogsa pa grunn av kundens endringer undervegs.

«V't brukte mye tid pd a velge leverandor, blant annet pa grunn av at vi har spesielle krav #il systemet. Dette er Statoil sine

kray i forbold 11l hva som skal leveres av kvalitet og lignende.»

«Nar vi er i en tidlig fase med fast-track, er det ikke alltid at alle krav fra Statoil sin side som er satt ndr vi legger inn
bestillingen. Det vil si at det dukker opp krav undervegs som ikke er tatt med i vir bestilling. Dette betyr i alle tilfeller at
enheten blir d koste mye mer enn bva som var forespeilet, og dette skjedde pa H1"AC-anlegget.»

I et fast-track prosjekt er det ikke uvanlig at det kommer endringer og kontraendringer undervegs 1
forskjellige prosesser, men pa dette innkjopet var dette tilfelle i en mye hoyere grad enn andre. Dette har
fort til at mye arbeid som har blitt gjort har vert forgjeves, og har mattet gjores om igjen, noe som stadig

satte arbeidet flere skritt tilbake.

«Det var en studie pa dette prosjektet utfort av en annen aktor, men hele scopet endret seg, si vi kunne ikke bruke dette
studiet. Det var belt sifkert et bra studie som ble gjort, som vi kunne brukt masse av dersom vi fikk bruke det slik som

Planiagt, men det endret seg alt for mye, og vi matte bare legge det bort og starte pa nytt.»

De store endringene i omfang, gjorde at planleggingsarbeidet var tilnzermet ubrukelig. Bade leverandoren
som ble valgt og ingenioravdelingen til Aibel selv sitt arbeid ble rammet av dette, og milepaxler og frister
som var satt ble umulig 4 overholde. Dette ble imidlertid fulgt opp av Statoil, som utsatte frister og
allokerte flere ressurser til prosjektet. Opprinnelig skulle systemet leveres til offshoreanlegget 22.juli 2012,
noe som viste seg 4 vere umulig. Aibel fikk likevel levert den nedvendige dokumentasjonen til sin kunde,
noe som de alltid ma gjore pa alle innkjop. Aibel jobbet forst opp mot tre leverandorer, der kun én av
leveranderene kom med et tilbud innen den gitte tidsfristen. Det ble gitt utsettelser til de to andre for 4 fa
inn tilbud fra alle, men ingen av tilbudene inneholdt en ferdig losning. En leverander som holder til i Oslo
og produserer i Danmark ble egentlig valgt i utgangspunktet, men ettersom de ikke var i stand til 4 levere
sd raskt som nedvendig valgte Statoil 4 skjere gjennom og valgte en dyrere leverandor som holder til i

Bergen. Leveranderen som ble valgt har Statoil hatt en rammeavtale med.

Ved oppstarten av innkjopet var det en antatt leveringstid pd 22 uker, noe som ble overskredet med god
margin. Under det forste intervjuet hadde de brukt nesten 10 maneder. Oppfolging av leverandoeren

skjedde i ganske stor grad i starten av perioden, men det ble antydet at dette kunne veert bedre totalt sett:

«Det vi kunne gjort var at vi kunne hatt bedre oppfolging fra innkjop. Pd grunn av at vi bele tiden har sa mye a giore, betyr
det at vi ikke kan_folge opp leverandoren til enbver tid.»
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«Vi bar vart en del involvert fra engineering. Vi hadde oppfolgingsmoter i prosjekteringsfasen, og frem til vi begynte og

produsere hadde vi moter hver uke.»

Gjennomforing

Pa avdelingen til Aibel pa Stjordal foregir prosjekter vanligvis pa den miten at det gjennomfores
forstudier pa prosjekter som gjennomfores. Her brukes det tid pd systemdesign og areadesign, og de
overordnede rammene for prosjektet blir satt grundig opp, samtidig som ogsi alternative losninger blir
vurdert. Dette arbeidet ender opp i en studierapport, som inneholder hele konseptet og er grunnlaget for
gjennomforingen. Etter denne fasen tillates det vanligvis ikke szore endringer, noe det heller ikke bor vere
behov for dersom jobben har vert gjort grundig nok. I dette prosjektet med Statoil har dette ikke vert
gjort pa samme mate. Det har vart observert flere ganger at studiet blir gjennomfort av andre aktorer,
gjerne i et annet grensesnitt enn det Aibel selv opererer 1. Slik var det ogsa for denne innkjopspakken, der
forstudiet ble levert av en ekstern akter. Studiet var basert pa opprinnelig plan og omfang, og i lys av de
signifikante endringer var denne ikke brukbar for Aibel, og forkastet. Dette forte til ytterligere tidspress,
ettersom systemet allerede 1 utgangspunktet var preget av lang leveringstid. Kontinuerlig dialog med
leveranderene ble derfor viktig, ettersom deres behov matte kommuniseres til leveranderene for det foreld

i sin helhet, sakalt backlogging.

Ogsi pa dette innkjopet har Statoil veert inkludert, gjennom oppfelging fra en av deres ansatte.
Vedkommende har veart representant for driftsmiljoet pa Norne for Elektro/HVAC, og besitter en stor
kompetanse pa omrddet. Maten denne oppfelgingen skjedde pa var gjennom deltakelse pi
oppfolgingsmoter samt factory acceptance testing (FAT). Pd grunn av alle forsinkelsene, ble fristene

kontinuerlig flyttet. Selve systemet ble installert flere maneder etter den opprinnelige fristen.

Utfordringer og suksesstaktorer
Som nevnt tidligere i denne casen, har endring i omfang vert den storste utfordringen. Ettersom tiden

ikke har strukket til, har fristene for levering blitt forskjevet.

«l drifts- og vedlikeholdsprosjekter er det mye studinm forst, da har de et helt annet tidsperspektiv. Da oppstar det en ting, sa
ma vi lose den, da bar vi et studium og finner ut hvordan vi kan lose det. Ndr det oppstar et problem pa fast-track, sd md vi

lose det med en gang, innen neste uke, da har vi ikke tre maneder.»

Bemanningen pd innkjepet viste seg dessuten ikke 4 vare tilstrekkelig i forhold til hvor stort omfang den
tikk. «177 bar hatt to stykker pa HV AC engineering som sitter ber og gior en jobb, og vi bar hatt seks stykker fra

leverandoren pa engineering, og de bar ikfke greid a henge pa i farten som endringene har kommet.»

De involverte pd denne innkjopspakken har uttrykt en god del frustrasjon i forbindelse med alle
endringene som har oppstitt. Det antydes at det burde vart bedre planlegging, og at det ikke ville krevd

veldig mye ressurser for potensielt 4 spare mye tid senere:

«Jeg tror produfktene kunne blitt bedre hvis det var litt mer tid til planlegging. Jeg tror ikke det er mye tid som skal til beller.
Muligens bare to uker til for d forbedre tech. req'en (technicial requirement) og hatt en skikkelig IDC (inter discipline check)
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runde pa den hvor alle disiplinene fikk kommet og gitt sin input (...) Unnga uspesifikke og generelle disiplinkapitler, en mer
detaljert og spesifisert tech.req hadde nok spart en del tid.»

Det ble ogsa nevnt utfordringene mellom rollefordelingen og samarbeidet mellom innkjep og engineering.

«Engineering har som regel ukentlige moter, mens pa innkjop er vi mest bare hektet pa disse slik at vi far informasjon om
hva som skjer. Vi kan dra ned dit for a vare med pa d lose ting hvis det er noe som ma loses, men vi drar ikke til
leverandoren dersom det ikke er frister som ikke overholdes, eller at det er endringer i scope og det beboves mer penger eller
lignende. Engineering tar med seg kun kravene til det som skjer bele tiden, og folger opp dette. Innkjop folger opp krav som
er satt til tidsfrister og slike ting, og om det kreves mer penger enn det som er blitt satt tidligere. S vi folger opp hver vir del.
Det er satt opp milepaler pa hva som skal giores til enbver tid, og dette ma folges opp. Det er vanligvis fem milepeeler pa en
innkjopsordre (PO). Disse kan vare nar PO blir satt, ndr sa og sa mye er ferdig, nar det er klart til sending, ndir det
ankommer og nar dokumentasjonen er klar. Dette er for d kunne ha oppfolging pa innkjopet.»

I tillegg er det blitt nevnt at det finnes noen standard rutiner for hvordan arbeidet skal utfores i Aibel. «Dez
er en slags standardyariant pad dette, men jeg kjenner ikke si mye til detaljene.» Det siktes her til noe Aibel kaller «The
Way We Worky, eller W3 som de kalles. Dette er arbeidsinstrukser og prosedyrer for miten de arbeider
pa. W3 skal blant annet beskrive hva som er beste praksis for gjennomfoering av arbeidsoppgaver. Dette er
imidlertid utviklet i forbindelse med Aibels normale drift, men det er uklart om det er videreutviklet for

ogsd 4 omhandle fast-track.

4.3.3 Scale Inhibitor Ventil

I likhet med gate valves er dette ogsd en ventil, men med mye mindre dimensjoner. De involverte partene
fra Aibel var en innkjoper og en ingenior. Statoil hadde lederen for engineering, slik som péd gate valves
pakken. I tillegg har dokumentkontroll, SQS' og teknisk stotte bidratt der det har vart nedvendig. Det
som er forskjellig er skala pi ventil, valg av leverander og hvor vellykket det var. Denne komponenten er

per i dag levert og installert pa skipet, og betegnes som zkke vellykket.

Innkjopspakken ble valgt til dette studiet som en utvidelse av de to andre pakkene, da den altsa bestar av

samme arbeidsteam som gate valves, men med forskjellig resultat og gjennomforing.

Beskrivelse av enhet

Scale inhibitor-ventilen har som hovedfunksjon 4 redusere kalkavleiringer i ror, gjennom 4 tilsette
kjemikalier i fluidstremmen. Nar hydrokarbonene strommer gjennom rerene kan det over tid sette seg et
lag med kalk pa innsiden av rerene og tette dette igjen, noe som skal unngis ved hjelp av disse
kjemikaliene. Dette systemet behover en ventil, som i seg selv er en relativt liten og standardisert
innretning som typisk blir masseprodusert. Denne ventilen er koblet sammen med en tank med

kjemikaliene, en pumpe, et distribusjons- og kontrollpanel, sikkerhetsventil og en aktuator.

15 Supplier Quality Surveillance
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Til tross for at denne ventilen er liten og oftest standardisert, matte det gjores en del modifikasjoner pad
kvalitetskravet som var nedvendig. Blant annet er det toffe forhold i Nordsjeen som gjor at den ma vere
mer robust enn vanlig. Samtidig skal den ogsa veare 1 kontakt med kjemikalier, og sammen forte dette til at
kravet til materiale ble justert til et sdkalt super duplex: materiale. Aktuatoren matte ogsa justeres etter hvilket
trykk som var i ventilen. Ledetiden pa systemet var 38 uker. «8a vi bar en del forutsetninger som gior at det ikfke
er bare d ga og ta noe ned fra hylla i butikken. I tillegg skulle vi ha kontrollkabinett, sa produksjonen av systemet tar tid.
Bide anskaffelse av deler, produksjon, design, bygging og lignende.» Dette er egentlig ikke et kritisk system med
tanke pd produksjonsstart, men den er viktig 4 ha med 1 produksjonen. I folge ingenioren kunne den nok

blitt installert i ettertid.

Innkjopet og leverandor

Det ble sendt foresporsler til tre forskjellige leverandorer, og valget falt pa et italiensk selskap. Valget av
denne leverandoren ble gjort fordi de er spesialister pa omradet. Selv om de hadde god erfaring med
leverandoren pa gate valves, ville de prove en ny leverandor. Dette selskapet hadde rammeavtale med
Statoil og det er delt inn i ganske markante divisjoner. For denne pakken skjedde hovedkontakten med
delen som produserte ventilen, som deretter benyttet seg av en annen divisjon i bedriften til 4 levere
aktuatoren. En sdkalt intern leverander. For kontrollpanel og sammenstilling ble en norsk
underleverandor benyttet. Denne underleverandoren har levert kontrollpanel til skipet tidligere. Det ble

ogsd bestilt et skap direkte hos den norske underleveranderen.

-~
Morsk leverander w
Aibel/Statoil Skap |  Panel

|

P
Italiensk leverandar W
Aktuator J

o Ventil

E

N Selskap til oppfelging av
" leverandar

Figur 17: Leverandernettverk for scale inhibitor ventil

Figuren viser ogsd at det er en tredje aktor. Dette firmaet hadde som hovedoppgave 4 drive med
oppfolging av den italienske leveranderen. Dette var det samme oppfelgingsselskapet som ble benyttet i
gate valves innkjopet. De hadde ogsd her miénedlige oppfolginger og meter med leverandoren. De er
benyttet for 1 oppfolging av italienske ventilleverandorer og Aibel har hatt gode erfaringer med dette. Den
italienske leverandoren er en stor aktor i markedet, mens den norske underleverandoren ikke er si stor.

Innkjopet var pa €106 000, som regnes som relativt lite i denne sammenhengen.
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Gjennomforing
Dette innkjopet var delt mellom to akterer. Den italienske leveranderen og den norske leveranderen.
Disse vil bli behandlet under to ulike punkt. «Har ingen prosedyreverk der det star hva vi skal gjore. Ingenioren pa

denne pakken kan ofte ta ansvar og giore mer enn han egentlig trenger, var jobb.»

Samarbeid med leverandor i Italia
1 folge intervjuobjektene var det ganske mye som ikke stemte pa dette innkjopet. Produktet er relativt

enkelt, men det var mye som gikk galt fra starten av:

«l grunnen gikk alt galt. (...)Pa forste mote med leverandoren var salgssjef, prosjektleder og prosjektassistent. Inn og ut av
motet kom det ulike tekniske personer. Prosjektlederen behandlet denne lille leveransen som en svart komplisert del, og alt

var tungt og vanskelig. Vi diskuterte sma detaljer i det vide og det brede.»

«Kjemien stemte nok ikke belt mellom oss. Vi fikk inntrykk av at de ikke var swrlig interessert i d ha denne bestillingen
egentlig, 0g hore hva vi onsket levert il hvilken pris. Det ble lange og mange runder for d fa landet bestillingen.»

Dette siste sitatet sikter til det faktum at leveranderen var en stor aktor i det italienske markedet, og denne
ordren var for dem liten i forhold til deres virksomhet. Selve innkjopsprosessen gikk greit da bestillingen
forst var 1 havn, men det tok mye tid for de kom sd langt. Det var en del uenigheter om betalings- og

leveringsbetingelser, og leverandoren aksepterte heller ikke milepaler som Aibel foreslo.

Et annet problem som dukket opp var hvor testingen skulle forega. Deler av pakken var produsert 1 Italia
og Norge. Det ble enighet om at det var enklest 4 teste alt i Norge, siden sammenstillingen og leveransen
skulle hit. A sende de norskproduserte produktene til Italia, og sa tilbake ble sett pa som tidskrevende. Og
her startet debatten om hvem var ansvarlig for frakt. Hvordan skulle det sendes? Hvem var ansvarlig om
noe ble skadet i frakt? Bade innkjoper og ingenioren oppfattet den italienske leveranderen som lite
imotekommende pi dette punktet. Uenigheten om hvem som skulle ta kostnadene for 4 sende utstyret til

underleveranderen 1 Norge, ble lost med at Aibel tok pd seg den ekstra transportkostnaden.

«Vi kunne teste aktnator og ventil i Italia, men kontrollpanclet kunne ikke testes sammen. Vi matte ta hele systemet til
Norge for test. Og ber startet debatten om hvem var ansvarlig for frakt. Hyordan skulle vi sende den? Hyem var ansvarlig

omt noe ble skadet i frakt? Inntrykket av kontakipersonene i V1 var at de var svert lite imotekommende»

«Det ble veldig mye styr da alt skulle sendes til dem for sammenstilling. Uenighet om hvem som skulle ta kostnadene for i
sende utstyret til HE, garantier osv. Aibel endte opp med a betale en ekstra transportkostnad pa 4000€.»

En annen kompliserende faktor, var at kontrollpanelet skulle inn i et skap. Dette skapet skulle ha kapasitet
til ekstra kontrollpanel i fremtiden. Problemet var at de ikke viste hvor stort dette skapet skulle vare, og
leverandoren syns det var vanskelig 4 gi et prisoverslag. «(...)da ble det rabalder. Alt var sa vanskelig, og vi kunne

ikke fi pris pa det, nar de ikke viste noyaktige mal.»

Nir malene pa skapet endelig var bestemt, sd var det en treg intern bestillingsprosess i det italienske

selskapet som Aibel ikke hadde tid til 4 vente pa. Tidsfristene skled utover, og de interne rutinene mellom
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de to avdelingene i det italienske selskapet tok veldig lang tid. Skillet mellom avdelingene gjorde at de
opplevde det som om de jobbet med to ulike leveranderer. Men tilslutt ble ventilene levert og testet i

Norge, og alt var i orden. Den gikk sa til underleveranderen for sammenstilling.

Totalt var det tre moter mellom Aibel og den italienske leveranderen, hvor innkjoperen og engineering var
med pa det forste motet, uten det italienske oppfolgingsselskapet. Videre hadde oppfolgingsselskapet, som
Aibel har brukt for med god erfaring, ménedlige oppfolgingsmoter med leverandoren. Totalt var det

rundt 10 moter med leverandoren i Italia.

Samarbeid med norsk leverander/underleverander

Idet 18 uker gjensto til tidsfristen for levering, sa Aibel at underleveranderen i Norge ville ha knapp tid til
4 bestille inn de nedvendige delene. Undetleverandoren var naturlig nok ikke satlig villig til 4 bestille inn
deler uten 4 ha fatt en direkte bestilling fra sin italienske kunde, sd bade Aibel og Statoil gikk direkte inn og
stilte med garanti for at bestillingen fra Italia ville komme. «Na badde vi bare 18 uker igjen, og tiden var knapp.
Den norske leverandoren ville ifke g inn og bestille deler uten d ha noen garanti fra italienerne. Sa vi gikk inn, bade Aibel

og Statoil, og sa de bare skulle bestille for POen forel. Vi stilte altsa med garanti for at bestillingen ville kommre.»

I tillegg skulle Aibel ha et ekstra skap for 4 plassere ventilen inni. Dette ble bestilt direkte hos den norske
leveranderen. Selve bestillingen var enkel, men ifelge innkjoperen pa pakken var det en del forsinkelser og
mange 4 forholde seg til. «Der tok lang tid for jeg skjonte at kontrollpanelet var en ting som den norske
underleverandoren skulle levere. Det var en innflokt pakke for en “vanlig innkjoper” d forsta. 1 gate valves-pakken tok
leverandoren ansvaret for alt sammen.» Men selv om det var en del kompliserte faktorer for ingenioren, ble ikke

innkjoperen sa pavirket. «feg satt litt pa utsiden og var ikke direkte berort av alt som foregikk.»

Nir alt skulle sammenstilles av det norske selskapet, si gikk det galt. De byttet salgsingenior og
prosjektleder, altsd de som Aibel hadde hatt kontakt med. Statoil og Aibel dro for 4 mete leveranderen, og
tok opp deres bekymring om at historiske avtaler skulle bli borte, noe de ble lovd ikke skulle skje. Motet

var fint, men det gikk galt.

Da det naermet seg leveringsdato, og en siste test skulle giennomferes, ble det innkalt til en factory acceptance
test (FAT). Aibel sin PRE reiste ned alene, da Statoil ikke hadde noen 4 sende. Hos leveranderen viser det
seg at leverandoren har kalt inn til FAT uten 4 vite om systemet er ferdigstilt og klar til testing. I
verkstedet viser det seg at systemet ikke er montert, da de fant ut at noen sveiser matte behandles med
syre, og derfor langt fra klart til levering. Etter to bekreftelser uka for om at alt var ferdig, sa viser det seg
at det ikke var tilfellet, noe som for Aibel og kunden var totalt uakseptabelt. Ny avtale ble gjort og det ble
lagt inn to ekstra uker for ferdigstilling. Dette ble gjennomfort, men selv om produktet var ferdigstilt var
det enda noen feil. En trykkventil var ikke kalibrert som avtalt, noe som ikke ble oppdaget for utstyret ble

levert til Helgelandsbasen, sa leverandoren ma sende opp personell dit for 4 fa det gjort.

Utfordringer og suksessfaktorer
I en innkjopspakke hvor flere ting ikke har gatt etter planen, drar alle intervjuobjektene frem internt

samarbeid som vellykket.
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«En ting som bar vert svart positivt i prosjektet har vert mitt og min motpart i Statoil sitt samarbeid. Han har vert en

fantastisk person til d ta avgjorelser, slik det var pa sist innkjop. Slik reddet vi oss unna ytterlige forsinkelser.»

«Jeg ma beromme samarbeidet med pakkeingenioren (i Aibel), han er en unik pakkeingenior. Samarbeidet med ingenioren

fra Statoil er bra. Og selve kontakten opp mot Statoil er ogsa bra. Det er en fort vei for a sporre om rdd og veiledning.»

«Kontakten med Statoil har blitt bra. Forst trodde jeg at jeg ikke skulle snakke med Statoil om problemer vi stotte pa, men
det er ikke slik det fungerer. 1V eien for a sporre og snakke med dem er kort, og det er en veldig bra og interessant mate d
Jobbe pd.»

Ogsi leringsprosessen er blitt trukket frem, selv om innkjopet av denne pakken var mindre vellykket.

«For min del for bele Skuld, sa har det vart en bratt leringskurve bele tiden. Jeg Rlarer a sette en bestilling, men alt rundt
som skal folges opp, mange innkjopspakker og for liten tid til i ga i dybden pa de forskjellige pakkene har vert min
utfordring. V' har ikfke tid d folge opp alle sonr man burde.»

Pa den andre siden pekte de pd ulike utfordringer, alt etter hvilke arbeidsoppgaver de selv hadde. Pa
innkjopssiden var det problemer som dokumentasjon og kommunikasjon med den italienske
leveranderen. Det ble pekt pa at det var svart kronglete 4 samarbeide med denne leveranderen. Dette
stemmer bra med hva ingeniorsiden mente om denne leverandoren. «Nar man moter motbor, sa kvier man seg

Jor d kontakte denr

I motsetning til det kommersielle samarbeidet med den norske leveranderen, hvor ting hadde gatt sin
vante gang. Her var det uenigheter mellom det kommersielle og det tekniske. Engineering var ikke sarlig

forneyd med den norske leveranderen.
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4.4 Oppsummering

Disse tre innkjopene, som alle er gjennomfort og avsluttet, star frem som motsetninger i forhold til hva
som er god gjennomfering. Pd den ene siden er gate valves som har gitt relativt smertefritt hele veien,
med lite endringer og overskridelser av tidsfrister og budsjett. I motsatt ende er HVAC og scale inhibitor
ventilene som har mett mange utfordringer og problemer undervegs. Sistnevnte har ogsa involvert mange
av de sammen menneskene som gjennomforte gate valves, noe som skaper en interessant ramme for
analyse pa tvers av disse innkjopspakkene. Figur 18 viser en oppsummert tidslinje av Skuldprosjektet med

de tre innkjopspakkene og prosjektet som helhet.

Fase 1 ferdig:
Ferdigstilling Oppgradering-
av Gate of Fase 2 ferdig:
Kontrakt utvides til Valves og installasjonsarb Revisjonsstan
Funn i august 2013, med instrallering eid, "Olje pa sog
Skuldfeltet. 150 millioner NOK «Oktober dekk” opphkobling
«2010 «Juni 2012 2012 »20. Desember »August 2013
Aibel fir farste Endring av Aibel skal ha HVAC ferdig /
kontrakt pd 230 leveringsdato levert all «Februar/Mars
millioner NOK. av HVAC dokumentasjo 2013 S
wApril 2o11 sOktober 2012 D og varer ;
+1. Desember

Figur 18: Tidslinje for Skuldprosjektet

Sammen vil disse analyseenhetene na videre danne grunnlaget for en analyse av hver case ved hjelp av
rammeverket fra Figur 10, og en analyse pa tvers av disse enhetene. Dette vil avdekke funn fra dette

studiet, og gjennomg3s i1 pafolgende del av denne rapporten
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5 ANALYSE

I denne delen vil det forst gjores en analyse av hver enkelt innkjopspakke. Analysen vil gjores ved hjelp av
det konseptuelle rammeverket presentert i kapittel 2.7, og er basert pd den empiriske bakgrunnen til dette
studiet. De tre innlemmede casene struktureres etter de fire hovedelementene i rammeverket: feam, CE
produksjonsform, lering og forbedring og nettverk. Det vil altsd bli gjort analyser opp mot hvert enkelt element 1
rammeverket. I tillegg vil det bli identifisert sammenhenger pa tvers av disse. Denne delen av analysen vil
til sammen vzare basis for en overordnet analyse til slutt. Tabellen nedenfor illustrerer hvordan analysen vil

bli strukturert.

Tabell 12: Bruk av rammeverk

Analyseenhet 1 Analyseenhet 2 Analyseenhet 3 Kryssanalyse av case
Teamstyring - Kryssfunksjonelle team

- Kommunikasjon

- Kontroll

CE produksjonsform - Simultane arbeidsprosesser

- Tidlig involvering

Lzring/forbedring - Organisasjonslering, opplering, kompetanse
- Kontinuerlig forbedring

Nettverk - Leveranderoppfolging

- Kundeorientert fokus

- Nettverksstyring

- Kostnad, tid, kvalitet

5.1 Analyse av Gate Valves

Denne innkjopspakken ble beskrevet i den empiriske bakgrunnen som vellykket. Gate valves og scale inbibitor
venti/ har benyttet seg av det samme pakketeamet, og denne innkjopspakken er den mest vellykkede av
disse tre med tanke pd gjennomfering og resultat. Som felge av dette vil det vare av interesse 4 identifisere

mulige drsaker til hvorfor denne gikk sa bra.

511 Team

En av tingene som har fungert godt pa dette innkjopet er utforelsen av teamarbeidet. Det som skinner
gjennom er at alle involverte parter har hatt en god og sterk kommunikasjon 1 hele prosessen, spesielt
mellom de tre personene som har hatt mest med innkjopet 4 gjore: pakkeingenior, pakkeinnkjoper og
Statoils leder for engineering. Disse er de som hovedsakelig har fulgt pakken fra start til slutt, og kan
dermed betraktes som &jernen i det kryssfunksjonelle teamet. 1 tillegg til disse har flere funksjoner blitt integrert
i prosessen, nir det har vart behov for dette. Disse er 1 hovedsak avdelinger innad i Aibel som har fungert

som stottefunksjoner.

Et element som er noe spesielt pa denne pakken er gontroll. Det kryssfunksjonelle teamet er pd vegne av
Aibel ansvarlig for at det som leveres er i henhold til kundens krav. For 4 oppnd dette er det noedvendig
med en gjennomgdende ontrol/ av aktivitetene 1 neftverket. Aibel leide inn et italiensk oppfolgingsselskap,
som var mye involvert i prosessen med oppfolging og rapportering av leveranderen. Disse har deltatt pa

alle moter med leverandor, og rapportert tilbake til Aibel. Denne aktorens rolle vil bli nermere omtalt i
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kapittel 5.1.4. Ved 4 benytte denne aktoren har Aibel hatt en vesentlig hoyere kontroll over fremgangen i
anskaffelsesprosessen, enn de ville vart 1 stand til selv. Aibel og innkjopsteamene er ansvarlige for at
systemene blir levert til deres kunde innenfor de tidsfrister som er satt. De skal ogsa serge for at produktet
er 1 henhold til strenge kvalitetskrav. Som folge av dette er kontroll over pakken et kritisk element, som er
nodvendig 4 ta pa alvor gjennom hele prosessen. Dersom det ikke settes av nok tid og ressurser til 4

kontrollere feil, kan det oppsta forsinkelser som vil kunne skape problemer med 4 overholde tidsfrister.

Valget av 4 benytte seg av en ekstern aktor synes som et fornuftig valg. Ndr leveranderen er i et annet
land, med andre spriak og kulturer, fremstdr dette som ekstra nyttig. Det kan imidlertid antas at det vil vere
viktig 4 kjenne til denne aktoren fra for. Dette er fordi det er en si viktig jobb, og avgjerende at den
utfores pi en tilfredsstillende mate. Alternativet er 4 gjore dette selv, noe som muligens kan vare
utfordrende, spesielt for smi bedrifter. Dette vil kreve ekstra ressurser i form av personell og tid, noe som
i slike prosjekter er pressede ressurser fra for. Dessuten kan det betraktes som en fordel 4 bruke en aktor
som er kjent med kulturen 1 det omrddet leveranderen befinner seg i, og slik unnga misforstielser som

folge av dette.

Felles malretting er, som nevnt i kapittel 2.4.2, viktig. Dette elementet er ikke inkludert i rammeverket, men
blir likevel nevnt her som en faktor. Felles malretting vil bidra til 4 oppna effektivitet i teamet, og unnga at
tid blir brukt til ikke-verdiskapende aktiviteter. Med tidlig involvering av aktorer, vil alle fi et storre
eierskapsforhold til innkjopspakken. De vil vere bedre kjent med pakken, selv om de ikke skal vare
involvert gjennom hele prosessen. Slik vil en fi et mer gjennomgiende malrettet fokus pd et tidlig
tidspunkt, og arbeidsoppgaver kan slik bli klarlagt tidlig. P4 denne innkjopspakken har dette elementet

veert solid, og fremstir som en av de viktigste faktorene til innkjopets suksess.

Pakkeingenioren har vart hovedansvarlig for alt det tekniske som har foregitt pa pakken, selv om
vedkommende ikke alltid har sittet inne med all nedvendig kunnskap pa alle omrader. Her kommer ogsa
kommunikasjon frem som et nekkelbegrep, ettersom det da vil vere nedvendig 4 benytte seg av andre
mennesker med ulik &ompetanse enn seg selv. Pd innkjopspakken har det vaert en god kommunikasjon 1 hele
prosessen. Spesielt har kommunikasjonsveien fra Aibel til Statoil vart kort og serdeles effektiv. Det har
veert en svaert god kommunikasjonstlyt og lav terskel for 4 sporre om ridd og veiledning fra mennesker med
mer kunnskaper om spesifikke ting enn seg selv. Samtidig har ogsa kommunikasjonen internt i Aibel vart
god. Innkjopsfunksjonen har blitt inkludert i hele prosessen, og samarbeidet mellom avdelingene blir
omtalt som bra. Den ansvarlige ingenioren har hatt et eierskap til produktet som ble kjopt, og har hatt
kontroll hele veien. God kommunikasjon fremstir derfor som en annen avgjorende faktor for at dette
innkjopet har vert sd vellykket. Dette er ogsd i trdd med de teoretiske antakelsene. Uten et sunt klima for
kommunikasjon ville det potensielt kunne gitt mye tid til 4 ga andre veier for 4 fi tatt avgjorelser, bade
store og smd. Dette vil aldri vare gunstig i et fast-track prosjekt med hoyt tidspress, og vil ogsa gi igjen i

flere av de pafolgende delene.
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5.1.2  CE Produksjonsform

Et viktig element innen CE er a dnvolvere forskjellige aktorer pd et tidlig tidspunkt. Pa leverandersiden
innebzrer det 4 henvende seg til leveranderene si tidlig at en kan dra nytte av de forskjellige aktorenes
innspill allerede i planleggingsfasen. Slik vil en kunne danne seg et bedre bilde av hvilken leverander som
er best egnet. Samtidig kan dette ogsa bidra til relasjonsbygging til leveranderer som potensielt kan vare
aktuelle samarbeidspartnere pa et senere tidspunkt. Aibel har vanligvis hatt flere alternative leverandorer
pé storre innkjopspakker, og pa denne pakken var de tidlig ute med 4 velge en leverander og involvere

dem gjennom oppstartsmoter, oppfolgingsmoter og lignende.

En sd grundig oppfolging har bidratt til en gjennomgiende &ontrol/ over fremgangen 1 innkjopet sett i forhold
til fastsatte milepxler. Dette stir ogsa frem som en av faktorene som har bidratt i positiv retning til
giennomforingen. Gjennom involvering av det eksterne oppfoelgingsselskapet har dette ogsi blitt
kvalitetssikret. Grundig testing for produktet ble levert viste seg dessuten a gi resultater, da det ble
oppdaget en relativt liten feil pd produktet for den ble sendt til installasjon pd skipet. Dersom denne feilen
ikke hadde blitt oppdaget i tide ville det fort til mye hoyere kostnader og ekt tidsbruk. Dette star som et
cksempel pd viktigheten av 4 ha kontroll, og oppdage mulige feil sa tidlig som mulig, noe som blir lettere
gjennom #dlig involvering. Dette skal forega simultant med andre arbeidsoppgaver, i trid med CE, og det kan

veere en utfordring 4 fa gjennomfort alt pa en grundig nok mate.

Et annet aspekt i forhold til #dlig involvering, er kunden. Kunden er en stor aktor 1 bransjen, betraktelig
storre enn Aibel. Kunden har flere mennesker med spesialkompetanse som Aibel bade kan dra nytte av pa
kort sikt, men ogsd lere av i et storre perspektiv. En av representantene fra Statoil har jobbet med
tilsvarende ventiler pa et annet prosjekt, og kunne mye om dette. Dette viste seg 4 vare til stor hjelp for
Aibels ingenioravdeling. Gjennom 4 samarbeide tett med Statoil har ogsa beslutningsveien blitt kortere.
Mange av spersmilene og problemene som stottes pa undervegs stoppet hos nevate person hos Statoil.
Vedkommende satt med bade evne og vilje til 4 ta beslutninger som ble vurdert som hensiktsmessige der

og da. Dette var med pa 4 gjore jobben til Aibel mye lettere.

5.1.3 Lering og Forbedring

Innkjopet er i hovedsak styrt av pakkeingenioren, med god hjelp av andre funksjoner som har vert
tilgjengelig. Denne personen har i intervjuene gitt inntrykk av at innkjepspakken har vert sin egen, og styrt
det deretter. Vedkommende har vert tiltenkt en rolle som hovedansvarlig pd alt som har med ventiler 4
gjore, og ble dermed valgt til 4 lede dette arbeidet. Dette fremstir som et fornuftig valg, spesielt dersom
det er snakk om tekniske omrider som det vil jobbes mye med for fremtiden. Slik unngar en a bruke mye
tid péd senere 4 tilegne seg nodvendig kunnskap i starten av lignende prosjekter, og legger derfor til rette
for mer effektiv utforelse av eventuelle nye prosjekter. Gjennom et tett samarbeid med kunden, og ved 4
utnytte den store kompetansen som fantes der, har ogsi Aibel og spesielt denne ingenioren lert mye nytt

som na er blitt en del av Aibels #otale kompetanse.

Denne kompetansen vil det vare muligheter for 4 utnytte ytterligere siden, gjennom 4 dele den med ansatte

som senere vil kunne inkluderes i lighende oppgaver. Innkjopere behover nedvendigvis ikke veldig
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detaljert innsikt i de tekniske aspektene ved produktet, men det er en fordel 4 forstd grunnleggende
prinsipper om systemet. Pakkeingenioren involverte innkjoperen pi denne pakken og delte av sin
kunnskap. Slik fikk innkjoperen et bedre grunnlag for 4 ta avgjorelser av kommersiell karakter. Dette er
fordelaktig blant annet for 4 kunne vurdere kritikaliteten til systemet, hvilken hensikt innkjopspakken har i
prosjektet og lignende. For at dette kan la seg gjore, er en avhengig av 4 ha en god kommunikasjon mellom

avdelingene.

Dette kan vare en utfordrende prosess som muligens ikke alltid tillegges nok vekt, og dessuten kan det
vare krevende for noen 4 gjore dette. Ikke alle er like egnet til 4 lere fra seg, men det kan vaere verdt det
for bedriften 4 ha et fokus pa dette. Opplering av mennesker som skal arbeide pa slike innkjop, slik at alle
involverte er rustet til 4 gjennomfore sine oppgaver tilfredsstillende er viktig for en effektiv
giennomforing. Dette oker graden av organisagjonsiering 1 bedriften. Ny kunnskap og kompetanse er
tilgjengelig mange steder, bade internt 1 organisasjonen og 1 nettverket rundt en, det handler om 4 utnytte
denne. I en teknologisk bransje som dette er kunnskap viktig, og bor ha fokus. Med ovennevnte i
bakhodet, sd bor det pa et overordnet nivd bli gjort vurderinger i spersmalet om hvem som ber settes til

forskjellige arbeidsoppgaver.

5.1.4 Nettverk

I de foregiende avsnittene har det blitt diskutert omkring lverandoroppfolging. Dette er noe som altsd har
blitt outsourcet til en ekstern aktor. Dette firmaet har vert med pd hele prosessen gjennom deltakelse pa
moter med leveranderen og periodiske rapporter tilbake til Aibel om status pa innkjepsordrer,
leveringsdato, bestillingsstatus og lignende. Aibel sin pakkeingenior har initiert disse motene. Dette pi
grunn av at vedkommende har hatt et tett eierskapsforhold til pakken, og har folt seg ansvarlig for at den
gjennomfores prikkfritt. Et tosifret antall moter med leveranderen i Italia undervegs er tegn pa at denne

oppfelgingen har blitt tatt pa alvor.

Et bevis pi at denne oppfelgingen har fungert tilfredsstillende er at det ble oppdaget en feil pa den ene
aktuatoren pd et tidlig nok tidspunkt til 4 kunne rette dette opp for installasjon. Dette kunne potensielt
utlost storre konsekvenser dersom denne feilen ikke hadde blitt avdekket i tide, og stir som et bevis pa
viktigheten av denne oppfolgingen. Aibel er avhengig av at leveranderene gjor jobben sin for at de selv skal
vare i stand til 4 levere til sin kunde. I sd méte er denne gppfolgingen et viktig punkt for 4 ha kontroll over
aktivitetene i det temporare nettverket i prosjektet, eller nettverksstyring. Slik kan en se hvordan disse to

elementene henger tett sammen.

Videre er elementet fra CoPS om kundeorientert fokus et element som bidrar til dynamiske kapabiliteter. I en
sammenheng som dette er det kunden som skal ha levert sluttproduktet, og det er viktig 4 ta hensyn til
dette for a kunne levere det skreddersydde produktet som kreves. Dette fokuset har vart bra pa innkjepet
av gate valves, synliggjort spesielt gjennom det nare samarbeidet med Statoil undervegs. Gjennom
inkludering av nekkelpersoner med stor kompetanse og evne til 4 ta beslutninger har det vart et bra
samarbeid og milene til kunde og Aibel ble tidlig samkjorte slik at alle jobbet for 4 dra 1 samme retning. Til

syvende og sist sitter begge aktorene i samme bat, og vil begge lide av ikke 4 lykkes med prosjektet.
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Gjennom tett kontakt med kunden har de unngitt misforstaelser og storre endringer, og dessuten har de
spart mye tid pd dette fokuset. Dette pa grunn av at unedvendig tidsbruk har vert unngitt gjennom 4
slippe 4 g «tjenestevei» for 4 fa gjort en del avgjorelser, da Statoils sjef for engineering har hatt evne til 4 ta
avgjorelser selv. I et tidspresset prosjekt som dette er denne tidsbesparelsen som verdifull tid og regne, og

derfor vil det vaere en fordel 4 bruke denne delen av nettverket pa en slik mate dersom det er mulig.

Oppsummert, sd viser dette hvor viktig det er 4 ha &ontrol/ over sitt temporare nettverk i et slikt prosjekt,
bide opp- og nedstroms. Det gir kontroll over fremgangen blant sine leveranderer, samtidig som det ved

4 inkludere kunden kan gi mange fordeler i innkjopet.

5.1.5 Diskusjon av Gate Valves

I den foregiende analysen har det blitt gjort rede for hvilke faktorer som kan ha bidratt til utfallet av dette
innkjopet. Det poengteres forst og fremst at det er vanskelig 4 sl fast at disse med sikkerhet har fort til at
innkjepet har blitt sa vellykket. Det er imidlertid med pa 4 underbygge antakelsene fra det teoretiske

grunnlaget om at disse er faktorer som kan betraktes som kritiske for 4 bidra til prosjektsuksess.

I analysen har det blitt antydet flere naturlige sammenhenger mellom forskjellige elementer fra
rammeverket. Spesielt vil elementet kommunikasjon trekkes frem i dette tilfellet. Gjennomgang av denne
innkjopspakken i lys av elementene fra rammeverket har avdekket dette som et viktig element pi flere
omrader. For det forste er det en viktig faktor for en effektiv teamgjennomfoering, der det er plassert 1
rammeverket. Dette har vart en gjennomgiende viktig brikke for utferingen av innkjepet, og har vert
gjennomfort best av disse tre innkjopspakkene. Pakkeingenioren kan vare 4 anse som lederen eller, som
vedkommende selv omtaler seg som, koordinatoren pa pakken. I dette legges det at denne personen har
veert ansvarlig for at riktige personer har blitt involvert i prosessen nédr det har vart behov for dette. 1
tillegg har denne personen tatt ansvar og koordinert alt arbeidet som er gjort. Vedkommende har ledet
moter med leveranderene, og fort noyaktige motereferater der det ofte fattes mange avgjorelser, bade
store og smad. Kommunikasjonen til innkjopspersonellet har vert tilfredsstillende, noe som har gjort

jobben for innkjoperen lettere.

Det som imidlertid er interessant, er at under analysering av andre elementer dukker ogsa kommunikasjon
opp som et viktig element for flere av disse. For 4 kunne oke forstdelsen av hverandres arbeid, og for 4
Jorbedre seg internt, er kommunikasjon et vitalt hjelpemiddel. P4 et operasjonelt niva er det mange
prosesser som foregir simultant, og det er naturlig 4 tenke seg til at alle disse prosessene ikke
gjennomfores optimalt. For 4 kunne forbedre seg, og slik oke bedriftens samlede &ompetanse, er det
nodvendig med evalueringer og tilbakemelding pa arbeidet som er gjort. I denne sammenhengen er

kommunikasjon avgjerende. Til sist er det ogsd et viktig element i forhold til 4 ha et kundeorientert fokus,

samt kontroll og styring av nettverket.

Et annet element som gir igjen i flere av elementene fra rammeverket er &ontroll. For det forste er de
kryssfunksjonelle teamene, og ansvatlige for innkjopspakkene, avhengig av kontroll over arbeidet som
gjennomfores. Dette inkluderer bade kontroll over nettverket og alle arbeidspakker som gjennomfores til

en hver tid, og ofte simultant. Uten en slik kontroll vil CE som produksjonsform vere vanskelig 4
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giennomfore og innkjopspakkene kan bli uoversiktlige. Det at pakkeingenioren har hatt god kontroll over

arbeidsprosessene og leveranderen har bidratt til at innkjepet ble s vellykket som det ble.

5.2 Analyse av HVAC

Innkjepspakken HIZAC fikk et svart annerledes utfall enn foregiende case. Dette innkjopet var preget av
store endringer som igjen var med 4 bidra bdde til at pakken ikke ble ferdigstilt i tide og at kostnadene ble
tidoblet i forhold til opprinnelig plan. HVAC-innkjopet har et helt annet pakketeam enn de to andre

innkjopspakkene.

52.1 Team

Denne innkjopspakken utgjorde en stor del av prosjektet, bade 1 omfang og verdi. Ettersom endringene av
omfanget pa denne innkjopspakken var stor, si okte naturlig nok arbeidsmengden i takt med disse
endringene. Det viste seg dessuten at de som var involverte 1 innkjopspakken ikke klarte 4 henge med pa
disse endringene. Det ble pdpekt at bemanningen pa innkjop burde vart fordoblet, slik at innkjoperne
kunne hatt tilstrekkelig med tid til 4 sette seg mer inn i sine pakker. Nir det oppstir si omfattende
endringer blir det ogsa vanskeligere a4 opprettholde &ontrollen over prosjektet. Dette elementet blir da ekstra

viktig,

Rollefordelingen innad 1 det kryssfunksjonelle teamet fremstir som noe uklar. Dette kan skyldes ulike
oppfatninger om hvilke prosedyrer som gjelder i forhold til ansvarsomrider. Med bedre interne
kommunikasjonsrutiner kan det argumenteres for at dette kunne vart unngitt. Dette omfatter bade
kommunikasjon fra ledelsen til arbeiderne som avklarer dette, og kommunikasjon mellom #eamleder og
involverte mennesker. Det forste er imidlertid betinget av sistnevnte pa den maten at denne ma »ife at han
eller hun er ansvarlig for koordinering og intern tilrettelegging. Fra empirien er det antydet at det finnes
retningslinjer for dette, men at ikke alle kjenner til detaljene omkring disse. Nar dette er tilfelle mister slike

retningslinjer sin virkning.

Det blir ogsa nevnt at innkjop burde vert mer involvert i prosesser som dreier seg om premissene for
milepealer, betalinger og lignende. Disse motene med leveranderen blir naturligvis relativt tekniske. Det
argumenteres likevel for at innkjop burde veart inkludert, siden det er de som er ansvarlige for den

kommersielle delen av innkjop.

En av grunnene til den uklare &ommunikasjonen og rollefordelingen innad i teamet, ble begrunnet med at de
involverte folte at de ikke hadde tid. Alle hadde mer enn nok med sine oppgaver. Det ble antydet at
bemanningen var for liten til 4 henge med i de endringene som oppsto. I tillegg forekom det utskiftninger

av personell undervegs, som forte til at noe av kontinuiteten forsvant.

I et slikt prosjekt er opplering av nyansatte vanskelig, da de involverte pd prosjektet har lite tid til overs.
Dette gjelder ogsa ansatte med mer erfaring, da de ikke nedvendigvis er satt inn 1 rutinene og gitt nok
informasjon om prosjektet. Serlig engineering led under et ekstremt arbeidspress, samtidig som de hadde

utskiftning av personell.
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De involverte fra ingenioravdelingen, og de andre stotteavdelingene, utviklet pakken sammen med
leverandoren og produktspesifikasjonene ble endret undervegs. Disse endringene foregikk tidvis uten at
innkjopsavdelingen ikke var involvert i motene. Slik ble det kommersielle ved innkjopet ikke alltid tatt
hensyn til. Ved ikke 4 ha kontraktfestet hvem som har ansvar for hva i et kunde-leveranderforhold, kan
det potensielt oppstd uenigheter, for eksempel omkring hvem som skal belastes for ulike lopende

kostnader.

5.2.2 CE Produksjonsform

Dette innkjopet endret seg svaert i omfang, og sto tilslutt for om lag 10 % av det totale prosjektet. Sxrlig
utfordrende var at pakken forst var relativ enkel med et tilherende forstudium, og krevde ikke de store
ressursene. I et slikt prosjekt er tid en mangelvare, og neye planlegging er essensielt for at det skal bli
giennomfort innen de gitte tidsrammene. Fokuset pa tid, gjorde at leverandervalget var noe annerledes

enn om fokuset hadde vart kostnad.

Den opprinnelige planen var ment for et innkjop av relativt enkel natur. P4 grunn av endringene ble mye
arbeid som ble gjort i starten forgjeves. Selv om CE krever sa siultane prosesser som mulig, bor en skisse av
konseptuell design foreligge for produksjonen starter. 1 dette tilfellet métte planlegging, design og
produksjon starte samtidig. Planene matte redefineres og endres undervegs, og presset pa de involverte var
svaert hoyt. For at en simultan arbeidsprosess skal fungere for CoPS, er planlegging et nokkelord for 4 fa ut
tidsfordelen med produksjonsformen. Dette er sarlig viktig for produkter med lang leveringstid og liten

eller ikke-eksisterende buffertid, slik som her.

Ettersom produktspesifiseringen matte gjores simultant med bestilling hos leveranderen, ble utviklingen
av produktet gjort undervegs i bestillingen. Det tette samarbeidet og #dlige involveringen med leverandoren
var en fordel. Sxrlig med tanke pd at de mitte starte helt pa nytt, og leverandoren satt inne med
spisskompetanse pa omradet. Om utviklingen ikke hadde skjedd sammen med leveranderen, kunne de ha
endt opp med en produktbeskrivelse som leveranderen ikke kunne levere. Endringene som da matte skje,

ville igjen fort til ytterligere forsinkelser.

5.2.3 Lering og Forbedring

Pa denne innkjopspakken jobbet ingenioravdelingen til Aibel tett med bade leverandor og kunde. Ved 4
jobbe tett med andre som har spisskompetanse innenfor et gitt felt, dpner det for gode muligheter for
kompetansentveksling og lering. Ved 4 bruke leveranderen, fikk Aibel effektivt inn ekstra &ompetanse pa en
pakke som okte i omfang og kompleksitet. Ogsd en representant fra Statoil fulgte denne pakken hele

veien. Vedkommende var den fra Statoil med tyngst kompetanse innen elektro/HVAC.

I utformingen av innkjopspakken var tid sztlig et viktig tema. Presset pa ingeniorene gjorde at de matte
jobbe svert raskt, noe som var en utfordrende faktor. Selv om det tekniske i seg selv ikke er utfordrende,
sd bidrar tidspresset til 4 oke kompleksiteten. Men dette er ogsd en larerik prosess. Og selv om det kan
vitke overveldende nir man stir midt i prosessen, sa vil de vare bedre rustet til en slik situasjon igjen.
Samarbeidet og informasjonsdelingen blir ekstra viktig nar en jobber med en slik pakke. Det er ogsd

essensielt at alle drar i samme retning mot et felles mal.
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I denne pakken har ikke ingeniorene og innkjoperen jobbet sd tett sammen gjennom hele prosessen. I de
mer tradisjonelle modifikasjonsprosjektene som Aibel Stjordal oftest jobber med, er det klarere rammer
for hvem som gjor hva. Det er heller ikke sa vanlig 4 jobbe pid tvers av avdelingene. Det vil si at
jobbspesifikasjonen etter Aibel sine overordnete foringer, gjor at innkjop og ingeniorene jobber mer
separat. 1 et fast-track prosjekt blir de involverte partene pd prosjektet naermest tvunget til et
kryssfunksjonelt arbeid. A benytte seg av de tidligere jobbspesifikasjonene i et fast-track prosjekt, kan vise
seg 4 vare et problem. Ulik oppfatning av hvem som skal gjore hva, sammen med manglende
kommunikasjon, kan skape darlige forutsetninger for et vellykket innkjop. Muligheten for /ering pa tvers av

disiplinene blir ogsa mindre nir en ikke jobber sammen.

5.2.4 Nettverk

Til denne pakken var det tre leverandorer som ble vurdert. Kriteriene var pris, leveringstid, kvalitet og
design. Bare en leverander kom med et forslag innen opprinnelig tidsfrist, resten matte fi utsettelser.
Ingen av de tre tilbudene som kom inn hadde en ferdig losning, noe som i og for seg er naturlig ettersom
omfanget ikke var endelig. Valget falt til slutt pa en leverander som Statoil hadde rammeavtale med, dette

til tross for at deres tilbud var hoyere enn de andre.

Oppfolgingen av leverandoren var god 1 starten, men kunne senere vart bedre. Det var til tider sa hektisk at
dette ikke alltid var mulig 4 gjennomfore. Med tanke pa alle forsinkelsene kunne nok dette vart gjort
bedre. For selv om samarbeidet med leveranderen var bra, og de stottet seg veldig til leverandoren, sa er
en zett oppfolging av leverandoren kritisk. Dette er ikke nedvendigvis for a overvike leveranderen, men for 4 ha
en oversikt over hva de jobber med. Det er viktig 4 opprettholde kontrollen 1 forhold til ting som
progresjon, om milepalene er realistiske og lignende. Dersom en leverander blir forsinket pa grunn av

forhold utenfor Aibels rekkevidde ma de likevel kjenne til dette.

Kundeorientert fokus er et element som blir dratt frem av CoPS for 4 skape dynamiske kapabiliteter. Spesielt
viktig er det 4 ha en god dialog med kunden om hvordan de vil ha utformet systemet, sxrlig nar dette
systemet er komplisert. Fokuset pa kunden og maten Aibel var lydher ovenfor dem, kommer godt til syne
i denne casen. Ikke bare endret de dette systemet totalt, men samarbeidet mellom de involverte fra Statoil
og Aibel var godt. Nar forsinkelsene oppsto, var kommunikasjonen mellom Aibel og Statoil klar, og
Statoil hadde muligheten til 4 forskyve fristene til de ulike milepalene. Likevel argumenteres det for at

disse endringene aldri burde funnet sted i utgangspunktet.

Kommunikasjonen mellom Aibel og Statoil var tilfredsstillende pd de fleste aspekter av innkjopet. Likevel
synes det som om det er noe som har sviktet et sted. Dersom de i startfasen av innkjopet hadde arbeidet
sammen med alle involverte disipliner og gjennomfort en znterdiscipline check (IDC) kunne det allerede da

blitt avdekket hva som skulle leveres. Dette kunne spart mye tid og gjort hele prosessen lettere.

5.2.5 Diskusjon av HVAC
Denne innkjopspakken var preget av store endringer, noe som kan forckomme i prosjekter. De
opprinnelige planene var ubrukelige, og satte arbeidet med pakken mye tilbake. Studiefasen ble ikke gjort

av Aibel selv, noe som ville vaert en fordel. Slik det ble, ville det vart fordelaktig 4 gi grundig gjennom
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studiefasen som var gjort sammen med kunden. Ved hjelp av en IDC kunne det blitt avdekket hvilke krav
systemet hadde, og dermed kunne den endelige planen blitt satt pa et mye tidligere tidspunkt. Slik kunne
ogsd tidskravet blitt revidert 1 samrdd med kunden. Dette ville ogsd vart en gunstig bruk av det gode
samarbeidet mellom Statoil og Aibel. I tillegg ville det muligens ogsa blitt utformet en klarere plan for
videre arbeid. Dette ville ogsa potensielt fort til hoyere £ontroll. Siden det er kunden som har disse kravene

er det essensielt 4 gjennomfore slike prosesser i samrad med dem.

HVAC viser hvor viktig det er 4 ha en form for kontinuitet i personell, og pa samme tid ha en klar plan
for informasjonsdeling nar og om utskiftninger skulle skje. Uforutsette hendelser kan gjore at noen ikke
kan jobbe med det samme gjennom hele pakken, og da ber det eksistere en god dokumentasjon og klarere
rutiner for at en ny person skal enkelt kunne ta over. Med en bedre og mer formell gontroll og plan pa et

overordnet niva, kunne nok dette vart unngitt.

Elementene kontroll og kryssfunksjonelle team er beslektet ved at det er disse teamene som er ansvarlige for
innkjopets progresjon. I dette er kontroll viktig, og nedvendig for kontinuerlig 4 ha et korrekt
beslutningsgrunnlag. 1 tillegg er det viktig med kontroll over interne prosesser, noe som forenkles

gjennom klare retningslinjer og gode kommunikasjonsrutiner.

Selv om nettverksstyring ikke eksplisitt blir nevnt i analysen i kapittelet over, er det representert gjennom
leverandoroppfolging og tett samarbeid med funde. Det minkende fokuset pd leverandoroppfolging utover i dette
innkjopet, kan ses i sammenheng med mange oppgaver pa en gang og minkende fokus pa akkurat dette.
Ved 4 ha en tidlig involvering av leveranderer, og felles utvikling av produktet, oppnas det en fordel gjennom
4 fa ekstra teknisk kompetanse. De simultane arbeidsprosessene legger til rette for tett samarbeid med

leverander, men kan ogsd vare en kompliserende faktor med tanke pé flere involverte tidlig i prosessen.

Denne innkjopspakken mangler en form for evaluering underveis i prosessen. Det er et klart fravar av
forbedringsprosesser, som er nevnt under Lering og forbedring i rammeverket. Selv om dette innkjopet er gjort i
en fast-track kontekst, og tid var en mangelvare, sa varte dette innkjopet i ti maneder. Med flere problemer
underveis, si burde det ha vert en form for evaluering. En diskusjon og kartlegging over problemomrider,

sammen med enkle forbedringsforslag og avklaringer, kunne ha forbedret denne pakken.

5.3 Analyse av Scale Inhibitor Ventil

Denne innkjopspakken var av et betraktelig mindre omfang enn de to andre innkjopspakkene som er
analysert i dette studiet. Innkjopsteamet var stort sett bestiende av de samme menneskene som pa

innkjopspakken gate valves, men oppnadde en betraktelig lavere grad av vellykkethet enn dette.

53.1 Team

Denne innkjopspakken bestdr altsi av mye av de samme menneskene som gjennomforte gate valves-
innkjopet. Dette er forst og fremst snakk om personell fra Aibel og Statoil sin side, ettersom en annen
leverandor ble valgt for denne anskaffelsen. Det ble imidlertid ogsd her brukt en ekstern aktor for
leveranderoppfelging, og dette var det samme firmaet som pa gate valves. Dette vil bli diskutert neermere i

nettverksdelen i kapittel 5.3.4.
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Lnnkjopsteamet besto av pakkeingenior og pakkeinnkjoper fra Aibel, samt at Statoils sjef for engineering var
en god del involvert. I tillegg er stottefunksjoner som dokumentkontroll, SQS og teknisk stotte vert
involvert nar nedvendig. Det interne samarbeidet har vart bra ogsd pé dette innkjopet, det gis inntrykk av
at de involverte pa innkjopet har oppatrbeidet seg en god forstaelse for hverandres arbeid, og samarbeider
bra. Dette har muligens ogsa fort til at de har unngatt ytterligere forsinkelser enn det som faktisk forekom.
I tillegg har ogsa kommunikasjonen og samarbeidet med Statoil veert bra, spesielt etter hvert som partene har
blitt bedre kjent med hverandre og hvordan dette samspillet har fungert. Noen av intervjuobjektene har
veert inne pa at det 1 starten var litt usikkerhet omkring kundens rolle 1 dette samarbeidet, og at det ikke var
lagt opp til at man kunne snakke med Statoil om problemer som oppsto. Da de forsto at det ikke var slik,
men at kunden derimot var en ressurs som de burde bruke s mye som mulig og at de alle dro i samme

retning, ble dette oppfattet som en bra og interessant mate 4 arbeide pa.

Det som imidlertid har vert mindre vellykket er integrasjon av leveranderene i deres arbeid. Dette har ikke
fungert sarlig bra, noe som har skapt mange problemer pa denne innkjopspakken. Av dette kan det
antydes at teamet ikke er bedre enn sitt svakeste ledd. Gjennom samarbeid med og kontroll av
leverandoren som en del av teamarbeidet vil en vare bedre rustet for et vellykket innkjop. Dette er et
element som stir frem ovenfor mange av de andre elementene i innkjopet. Kontroll over fremgangen i
arbeidet har ikke veert tilfredsstillende, noe som blir tydeliggjort gjennom en del av problemene de motte i
forbindelse med innkjopet. Blant annet var det til tider uklart hvilke akterer som faktisk var involvert i
leveringen av forskjellige komponenter pd pakken. Senere i prosessen kom det ogsé frem at ting ikke var
ferdig nar det skulle. Det siktes her til FAT hos den ene undetleverandoren for leveringen fant sted, der
det slett ikke var klart for en slik test. Dette kan tyde pa at kontrollen det ansvarlige pakketeamet ikke har
veert god nok. Av dette kan en se indikasjoner pa hvilke konsekvenser dette kan fa. I dette tilfellet fikk
imidlertid ikke forsinkelsene dette medferte noen store konsekvenser for prosjektet som helhet, ettersom
det foreld en buffertid. Dette er imidlertid ikke alltid tilfelle i et fast-track prosjekt, og utfallet kan derfor

bli mer graverende enn 1 dette tilfellet.

5.3.2 CE produksjonsform

I CE er simultane arbeidsprosesser og tidlig involvering aktuelle og viktige elementer. Som nevnt 1 kapitlet
om CE (kapittel 2.4), si innebarer denne arbeidsformen at forskjellige arbeidspakker utfores simultant for 4
spare tid og ha en effektiv utforelse av prosjektet. I en innkjopspakke som denne betyr det at
produksjonen ber starte for faktisk alle detaljer fra designfasen er fastsatt. Dette har i og for seg vart gjort
pd denne anskaffelsen, men det kan identifiseres en del problemer i forhold til dette. For det forste var
oppstartsmotet med leverandoren sveart flokete, med mange mennesker innom som folte de hadde noe 4
si. hele prosessen ble behandlet pa en svart komplisert mate, selv om leveransen isolert sett er en liten del.
Kommunikasjonen med leveranderene var dérlig, og det har ogsd kommet frem gjennom intervjuene at
det ikke var gjort tilstrekkelige undersokelser for 4 finne ut hva produktet faktisk skulle omfatte. Dette
skapte problemer hos leveranderen, og det var komplisert 4 fi innhentet et fullstendig tilbud. Resultatet
ble forsinkelser, og etter hvert knapt med tid i forhold til 4 fi leveransen i tide. Videre forte disse

problemene til at det kompliserer mulighetene for a ha en effektiv og simultan arbeidsprosess, ettersom det
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ikke tidlig nok var klart for alle involverte parter om hva som skulle leveres, og hvem som har ansvaret for

hva.

Fra det faktum at det i praksis var #re leverandoerer til det totale produktet kan det for det forste stilles
sporsmalstegn pa hvor god planleggingen har vert i forhold til valg av leverander. Dette vil naturligvis
komplisere den #dlige involveringen, ettersom det vil vare mange flere parter og mennesker som skal szvolveres
og folges opp 1 forhold til tid og kvalitet. Med bakgrunn i dette kan det antas at en slik fordeling av oppgaver
mellom flere aktorer bor unngis si langt det lar seg gjore, spesielt for relativt sma produkter. Dersom det
brukes noe tid helt i starten av hele prosessen til 4 utarbeide en studie som i det minste fastslar omfanget
av anskaffelsen vil en oppna et mer komplett bilde av hvordan prosessen videre vil utarte seg i forhold til
involverte aktorer. Ved 4 gjore dette kan det tenkes at leverandoren, eller potensielle leverandorer, #dlig
nok kan gi et korrekt bilde av hvordan de kan utfore oppgaven. Som en kan se av dette innkjopet, si ble
ikke alle parter mvolvert tidlig nok, og den ene akteren ble pa mange mater stiende utenfor resten av
prosessen. Kommunikasjonen til disse var mangelfull, noe som forte til liten velvilje til 4 starte produksjonen

av den komponenten de skulle produsere for det forela en bestilling fra hovedleveranderen.

Avslutningsvis blir det ogsa antydet av noen av intervjuobjektene at ordren ble for liten for en sapass stor
leverander som den som ble benyttet her. Dette tas med som et poeng som en bor ta hensyn til i fasen der
leverandorer skal velges ut, da det kan se ut som dette er et element som kan komplisere
kommunikasjonsprosessene og 1 hvor stor grad en kan involvere akterene. Optimalt bor en muligens velge
en leverander som ikke blir for stor i forhold til sterrelsen pa ordren. Dette ble ogsa nevnt 1 forhold til
innkjopet av gate valves, der det fantes en underleverandor av aktuatoren som ogsa var en stor leverandor.

Dette firmaet arbeidet imidlertid ikke Aibel veldig mye opp mot, men det understreker likevel et poeng.

Oppsummert kan det identifiseres flere mulige fallgruver i forhold til dette punktet: For det forste har
studiefasen ikke vaert omfattende nok til tidlig 4 involvere leveranderer for 4 innhente tilbud fra disse, noe
som forte til kompliserte prosesser og slosing med tid. Det kan ogsé tenkes at det ville vaert valgt en annen
leverander om all informasjon var tilgjengelig tidlig nok. For det andre s ble ikke alle akterene involvert
tilstrekkelig etter at leveranderen var valgt og det var kjent hvilke parter som ville delta i produksjonen.

Dette forte til ytterlige komplikasjoner og ekstra arbeid for Aibel og deres kunde.

5.3.3 L=ring og forbedring

Nir det kommer til aspektet iering og forbedring har det apenbart skjedd mye pd dette innkjopet som kan tas
lerdom av. Igjen blir det nevnt at samarbeidet og kommunikasjonen med kunden har vart upaklagelig. Dette
gir et godt grunnlag for 4 bruke kunden til 4 oke sin kompetanse pa omrader der kunden sitter inne med mer
kunnskap enn Aibel selv. Pakkeingenioren hadde som mal 4 oke sin gompetanse innenfor ventiler, og med
et tett samarbeid med bdde kunde og til en viss grad leveranderene, si har hans kunnskap okt. Slike
individuelle leringsmal og videreutvikling av personale kan ofte vise seg 4 vare en motivasjonsfaktor for
den ansatte. Bedriften kan ogsa nyte godt av dette, da de fir okt spesialkompetanse og motiverte ansatte.

Dette er altsa med pa 4 bidra til organisasjonsiering.
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5.3.4 Nettverk

Dette innkjopet var et relativt lite og ukomplisert innkjop, 1 hvert fall dersom en ser pa hvordan det ble
oppfattet i startfasen. Det viste seg imidlertid at omfanget var av noe storre art, ettersom det ikke bare
omfattet selve ventilene, men ogsd skap og kontrollpanel. Ettersom den valgte leveranderen matte
involvere flere aktorer enn seg selv for 4 makte 4 levere denne komplette pakken, si ble ogsa det
temporxre nettverket til Aibel storre enn forst antatt. Som nevnt tidligere i denne analysen, si forte dette
til en del komplikasjoner, blant annet i1 forhold til kommunikasjon og styring av nettverket generelt. Derfor har
ogsi leverandoroppfolgingen ikke blitt gjort slik den burde gjores, noe som har pavirket hvor stor grad av
kontroll Aibel har hatt pa leveransen. Det papekes imidlertid at det ogsa pa dette innkjopet ble brukt det
samme firmaet til oppfolging av den italienske leverandoren, men at det til tross for dette har vert store
komplikasjoner og problemer undervegs. Hvis en skal se pa arsaker til dette kan det antas at det har vert
lite evne eller vilje hos leverandoren til 4 ha et godt samarbeid. Alle intervjuobjektene trakk frem hvor lite
velkommen de folte seg hos leveranderen, og at kjemien generelt var betegnet som darlig. Aibel ville ha
gitte milepzler, noe som gjor lverandoroppfolgingen enklere, men disse ble ikke akseptert av leverandoren.
Det har imidlertid ikke blitt avdekket hvordan dette oppfolgingsfirmaet har arbeidet, bortsett fra at de har
gitt rapporter tilbake til Aibel. Det kan antas at dette arbeidet har blitt komplisert av leveranderens

innstilling.

Statoil hadde pa dette tidspunktet en rammeavtale med leveranderen, og anbefalte at denne skulle brukes.
Dette skaper et lite paradoks, ettersom det fra teorien om CoPS foreslas at et kundeorientert fokus vil hjelpe
bedriften i slike prosjekter mens det samtidig i ettertid viser seg at beslutningen om 4 velge denne
leverandoren var en dirlig vurdering. Det kan likevel tenkes at dette kunne vert unngitt gjennom 4
fortsatt veere kundeorientert 1 forhold til 4 lytte til anbefalinger og ensker fra kunden, men med 4 heller
inkludere kunden 1 det tidlige arbeidet. Slik kunne de sammen tatt en beslutning pa et bredere grunnlag,

gjennom 4 avdekke alle spesifikasjoner tidlig, og slik avgjore hvilken leverander som ville egne seg best.

Videre bor det nevnes samarbeidet og kommunikasjonen opp mot den norske underleveranderen, som
skulle produsere skapet kontrollpanelet skulle plasseres i. Det at de faktisk ikke var i narheten av 4 vere
klare for den siste testen for leveringen skulle finne sted viser at det har vart en betydelig svikt i rutiner et
sted. Kommunikasjonen har sviktet, mest sannsynlig internt 1 dette firmaet og mellom dem og den italienske
leverandoren. Dette kan vare krevende 4 ha &ontroll pa, spesielt siden nettverket blir mye mer komplisert nar
det er sd mange aktorer som spiller en rolle. Det er likevel et viktig element for Aibel 4 ha gontroll over sine
leverandorer og fremgangen i arbeidet, siden det i siste instans er de selv som har det overordnede
ansvaret for produktet som leveres til deres kunde. Da er de avhengig av 4 kartlegge og &ontrollere
aktiviteten til leveranderer og underleveranderer, noe som har sviktet her. Pa tidspunktet for denne testen
var det ikke et kritisk tidspress, og derfor ble konsekvensene ikke s omfattende. En kan likevel lett forstd
at dette vil vaere et element som kunne skapt forsinkelser dersom dette var tilfelle. N4 kan en argumentere
for at dette ville blitt gjort grundigere dersom konsekvensene hadde veart storre, men det underbygger
likevel pastanden om hvor viktig det er. Ved 4 ha solide rutiner for en slik oppfelging vil en redusere faren
for at slikt skjer, og bor tillegges betydelig vekt for 4 opparbeide seg en tilstrekkelig &ontroll over sitt eget

nettverk.
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Avslutningsvis legges det til at Aibel har hatt et tett samarbeid med kunden undervegs i innkjopet, og
samarbeidet mellom disse to har vart utmerket. De fleste viktige beslutninger har blitt tatt i samrad med
Statoil, og slik sikret at begge har dradd i samme retning. Som eksempel kan det trekkes frem episoden der
den norske undetleverandoren ikke ville starte produksjon av sin del for det faktisk foreld en
anskaffelsesordre fra den italienske leveranderen. For 4 lose dette gikk Statoil og Aibel inn med garantier

for denne ordren, slik at produksjonen kunne starte opp.

5.3.5 Diskusjon av Scale Inhibitor Ventil

Et av elementene som stikker seg frem 1 den foregiende analysen, er kontroll. Totalinntrykket en sitter igjen
med er at Aibel ikke har hatt tilstrekkelig £ontro// over arbeidet som har foregitt, og det har fort til visse
komplikasjoner og ekstra kostnader. Blant annet var det ingen som ville ta den ekstra okonomiske
belastningen som oppsto da ting matte fraktes mellom de forskjellige underleveranderene for testing og
ferdigstilling, noe som Aibel selv endte opp med 4 dekke. Videre forte det relativt kompliserte temporxere
nettverket til at innkjopsteamet slet med 4 holde kontroll over alle aktorene, og s#yre dette pa en onskelig
mite. Det kan dermed identifiseres en sammenheng mellom elementet #eam og nettverk i form av dette.
Oppfolging av arbeidet var tungvint og frustrerende for Aibel og Statoil, og den datlige kommunikasjonen opp
mot leverandoerene vanskeliggjorde ting ytterligere. P4 den annen side var dette ogsa her bra mellom Aibel
og kunden. Det kan tenkes at dette var med pa 4 gjore omfanget av problemene mindre enn de ble, da de

sammen opptradte pragmatisk og felles malrettet.

Det legges til at elementet /lering og forbedring ikke har blitt omtalt serlig grundig 1 denne analysen. Dette
forklares med at det er vanskelig 4 fastsla i hvor stor grad kompetanseheving og kontinuerlig forbedring
har funnet sted pd den spesifikke innkjopspakken. Det anses likevel som et svart viktig element for 4
kunne skape konkurransefortrinn, men det antydes her at dette er av en mer overordnet art enn hva som
kan identifiseres péd et operasjonelt nivd. Leaering og utvikling har imidlertid funnet sted pa et individuelt
plan, blant annet gjennom pakkeingeniorens mal om 4 spesialisere seg pa ventiler. Dette har blitt fulgt opp
gjennom en velvillighet til 4 lere av kunden, og tilegne seg av den kunnskapen som har veart tilgjengelig.

Dette punktet vil omtales nermere senere i denne analysen.

Kommunikasjonen og forholdet med leveranderen har vert noe intrikat. Det ble pépekt at fokuset fra
pakketeamet pd selve pakken var litt for ddrlig. Dette var en relativt liten pakke, men den endte opp med 4

ta flere ressurser enn nedvendig. Det er viktig 4 ta tak i smé problemer, for de vokser seg store.
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5.4 Kryssanalyse

Med bakgrunn i de tre analyseenhetene, vil det videre bli gjort en mer overordnet analyse pa tvers av de tre
casene. De tre analyseenhetene vil bli brukt som grunnlag for noen av poengene som blir trukket frem i
denne analysen. I tillegg vil det brukes noe mer generell empiri som er mer av en overordnet karakter. Det
vil ogsi tas stilling til noen elementer som ikke nedvendigvis er tatt stilling til i det teoretiske grunnlaget,
men som er avdekket gjennom 4 analysere denne casen gjennomgiende. I den teoretiske delen av dette
studiet, ble det papekt at noen av elementene henger sammen, men ikke i hvilken grad. Dette er ogsa noe
som blir tatt stilling til. I denne delen av analysen vil det forsekes 4 gi svar pd forskningssporsmal 3, altsa
hvilke faktorer som kan identifiseres fra innkjopspakker i et fast-track prosjekt som vil bidra til prosjektets

totale suksess. Dette kapitlet er delt inn i underkapitler som tilsvarer hvert enkelt element i rammeverket.

541 Team

Nir det gjelder aspektet som omhandler team pd de forskjellige innkjopene, er det forst og fremst verdt 4
merke seg at innkjopet av gate valves og scale inhibitor ventil har operert med de samme menneskene 1
teamkjernen. HVAC-pakken har inkludert andre mennesker og 1 tillegg hatt utskiftninger undervegs. I og
med at de tre pakkene har sapass forskjellig utfall, vil det her gjores en vurdering pa i hvilken grad dette

elementet har hatt innvirkning pa resultatet og gjennomfering.

Ett av innkjopene skiller seg ut fra de to andre gjennom inkluderingen av innkjopsfunksjonen undervegs 1
prosessen. P4 gate valves-pakken var dette meget bra, og innkjop folte hele veien at de var involvert, og
ble tilstrekkelig informert hele veien. P4 denne maten var innkjep i stand til 4 gjere veloverveide,
kommersielle beslutninger. P4 den andre ventilpakken, scale inhibitor ventil, var dette derimot noe
annerledes. Pd denne pakken folte de seg litt pd utsiden av alt som foregikk, og var ikke involvert 1 like
stor grad. Slik kan en si at samkjoringen mellom engineering og innkjep ikke var optimalt her. Hvor vidt
dette har hatt en stor innvirkning pa det totale resultatet kan veere vanskelig 4 sla fast, men det er pa den
annen side vanskelig 4 se at dette kan ha vart positivt. Innkjop er ansvarlig for den kommersielle biten av

innkjepene, og da er det nedvendig 4 ha en overlapp mellom disse to avdelingene.

Nir det kommer til HVAC-pakken, si har team-elementet vaert noe mer spesielt. Blant annet har det vert
utskiftninger i personell, og slik har kontinuiteten i arbeidet blitt delvis brutt. Slik blir denne pakken en klar
motsetning til gate valves, der én person har hatt en kontinuerlig £onfro// gjennom hele prosessen. Dette er
vanskelig 4 opprettholde nir det forekommer utskiftninger av nekkelpersoner. N4 kan det naturligvis
argumenteres for at ting som permisjoner, sykdom og andre forhold aldri kan forutses, og alltid er et
risikoelement. Dette er heller ikke hovedpoenget med dette elementet. Det argumenteres heller for at
dette bygger opp under det at kontinuitet i teamene og en gjennomgdende £ontro// bor ha hey prioritet pa
slike store innkjopspakker. Med kontroll her menes i forhold til eget team og progresjonen i arbeidet, men
ogsi over leverandorer og de simultane arbeidsprosessene som foregir. Pa gate valves var dette punktet
svart bra. Vedkommende som hadde det overordnede ansvaret tok eierskap til pakken og kontrollerte og
koordinerte alt arbeidet gjennom intens metevirksomhet, oppfelging og testing. Inntrykket av scale
inhibitor ventil-innkjopet er at spesielt kontroll over fverandorene ikke har vaert god nok. Dette har ogsa fort

til noe kaos i forhold til hvem som er ansvatlig for hva.
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Et element som fremstar som viktig i denne sammenhengen er gommunikagon. 1 de pafolgende delene av
denne kryssanalysen vil det ogsa vise seg at dette er viktig for flere av de andre punktene i rammeverket. I
dette tilfellet kan kommunikasjon anses som det som binder sammen de kryssfunksjonelle teamene og
kontroll. Uten at de ansvarlige personene pa innkjopspakken er i stand til 4 kommunisere med andre
avdelinger, leveranderer og kunde sa vil effektiviteten forsvinne og mye tid vil potensielt ga tapt. Dette
kan understrekes gjennom tre tilfeller fra de tre innkjopene: For det forste var HVAC forbundet med
store endringer, som i hovedsak kom fra kunden pa et relativt sent tidspunkt i prosessen. Dette burde
naturligvis vert unngitt, noe det antakeligvis kunne vart dersom noen helt i starten av prosessen samlet
innspill fra alle direkte og indirekte inkluderte i innkjopet. Slik kunne det kommet mest mulig relevant
fakta pa bordet, og beslutninger kunne blitt fattet pd et bredest mulig relevant grunnlag. Hvem som skal
veere ansvarlig for en slik prosess blir ikke tatt stilling til, men det antydes at det ber foreligge klare
retningslinjer for dette allerede for innkjopsteamet blir endelig satt. Dermed kan dette vare et mer
overordnet element, da dette er en prosess som bor skje fra ledelsesniva 1 samrdd med personell med

operasjonelt ansvar.

Oppsummering av team
Basert pd den foregiende analysen og diskusjonen av elementet zan, vil noen nokkelelementer her bli
trukket frem. Disse er mer eller mindre alle basert pa at det er onskelig med sd stor grad av &ontrol/ som

mulig.

Det forste som trekkes frem er et element som er av noe overordnet natur. Dette gir pd at det bor
foreligge en felles forstaelse av hvilke retningslinjer som skal gjelde pa forskjellige innkjopspakker. Dette
gjelder hovedsakelig for store og viktige anskaffelser, der det gjerne er lite slakk i tidsbruk og store krav til
kvalitet og funksjonalitet. Denne felles forstielsen er noe alle ansvarlige pa en innkjopspakke ma vare
kjent med fra starten av, og ber vere rimelig standardisert for alle pakker. Slik unngir en misforstdelser i
forhold til hvilke ansvarsomrader de forskjellige involverte i teamet skal ha pa et innkjop. I tillegg oker det
forutberegneligheten til de ansatte, gjennom at de vet hva de gar til og hva som forventes av dem. Det
gjores oppmerksom pd at det ikke nodvendigvis skal vere planlagt ned til minste detalj hvordan alle
innkjop skal gjennomfoeres. Det er viktig 4 vere dynamisk pi et slikt prosjekt, og dette kan bety at
prosessene blir for rigide og fastlaste. Det er her snakk om veiledende retningslinjer slik som hvilke
prosesser bor vare felles for alle innkjop, hvem er overordnet ansvatrlig for de forskjellige prosessene og

hvem ber inkluderes i en samarbeidsprosess.

Det andre som boer nevnes er gommunikasjon. Dette star frem som et svert viktig element for en effektiv
giennomforing av krysstunksjonelle team pa slike innkjopspakker. Forst og fremst ma de ansvarlige vare i
stand til 4 kommunisere med de involverte parter slik at alle er innforstatt med hva som skjer pa innkjopet.
Dette vil fore til at alle er mer forberedt pa milepaler og nar det eventuelt blir nedvendig med en tettere
involvering fra deres side. Videre bor det ogsa vaere en dpen kommunikasjonskanal mellom operasjonelt
niva, og ledelsesnivd. Dette for at ledelsen har oversikt over progresjonen, samt hvordan prosessene

fungerer. Til slutt trekkes det ogséd frem at det er nodvendig med kommunikasjon for 4 fa samkjert mindre

77



avgjorelser, noe det ofte er mange av pa storre innkjopspakker. Dette er viktig for 4 ha et bra samarbeid,

og ha et best mulig grunnlag for 4 ta avgjorelser.

5.4.2 CE Produksjonsform

For 4 bruke CE som produksjonsform skal prosesser og arbeidspakker i prosjektet wtfores simulitant, men
ikke nedvendigvis starte samtidig. Det skal vare en overlapp mellom forskjellige faser i prosjektet, og
spesielt viser to av disse innkjopspakkene viktigheten av dette. Disse et HVAC og scale inhibitor ventil. P4
begge disse innkjopspakkene ble studiefasen i sin opprinnelige form endret eller forkastet i sin helhet.
Dette skjedde i etterkant av at anskaffelsesprosessen var i gang, og det oppsto en del vanskeligheter 1
forbindelse med dette. HVAC opplevde mest graverende konsekvenser, 1 form av at endringene forte til at
den endelige bestillingen besto av et helt annet system enn hva som forst var forespeilet. Scale inhibitor
ventilpakken opplevde endringer i mindre grad, men som likevel forte til at prosessen ble mer kompleks
enn forst antatt. Spesielt for HVAC forte dette til at Aibel métte bruke verdifull tid pa 4 rekonfigurere hele
omfanget pa et tidspunkt der andre arbeidspakker allerede burde vare iverksatt. I og med at det ikke
eksisterte noen buffertid pa dette innkjopet ble konsekvensene mye mer synlig pa dette innkjeopet enn det
som var tilfelle pd scale inhibitor ventil. Her var det grunnet kortere leveringstid mer tid 4 gi pd, og
innkjopet ble pa tross av problemene fullfort i tide. Gate valves benyttet det studiet som foreld fra starten,

og kunne derfor gjennomfore resten av innkjopet 1 henhold til planen, med simultane arbeidspakker.

Et annet element innen CE er det som ombhandler #dlig involvering. Pi gate valves har dette vert
gjennomfert pd en god mite, spesielt i forhold til kunden. Samspillet mellom disse to har fra starten vert
svart bra, og Aibel har dratt mye nytte av den kunnskapen de har hatt tilgjengelig gjennom Statoil. Det
kan antas at denne involveringen av kunden har bidratt sterkt til at prosessene har gatt si bra som tilfelle
var. I motsetning kan en se av HVAC at kunden ikke har vart like mye involvert tidlig sammen med andre
aktorer som har noe 4 bidra med. Endringene fra kunden kom fortlepende et godt stykke ut i prosessen.
Dette burde blitt, og det kan argumenteres for at det ville vart, unngatt dersom kunden hadde vert tettere
involvert pa et tidlig tidspunkt. Slik ville de kunne identifisert nedvendigheten for 4 endre omfanget s
tidlig at tiden kunne blitt brukt effektivt til 4 planlegge dette. Nar det gjelder scale inhibitor ventilpakken
var det mange aktorer og vanskelig 4 ha oversikt over alle, og involvering av disse likesd. Ogsa her kan det

identifiseres sammenhenger mellom vellykkede elementer fra CE og grad av vellykkethet pa innkjepet.

Til sist trekkes det frem det faktum at studiefasene pa alle innkjopene ble utfort av andre aktorer som
befinner seg utenfor Aibel sitt grensesnitt i prosjektet. Det oppfattes som en gjeldende praksis i bransjen 4
legge ut denne delen pi anbud, for senere 4 finne en aktor til 4 gjennomfere prosjektet pd bakgrunn av
studien. Det er vanskelig 4 se fordelene av dette med bakgrunn i det som er avdekket 1 studiet. To av de
tre innkjopene opplevde endringer i opprinnelig omfang og endelig omfang, hvor studiefasen ikke kunne
brukes i sin opprinnelige form. Felles for begge disse var at ingen av dem kunne betegnes som spesielt
vellykkede, og det innkjopet som ble gjennomfert etter planen til sammenligning var svart vellykket.
Dette, sammen med kunnskaper om CE og simultane arbeidsprosesser, taler for at innkjop pa slike
prosjekter ikke taler store endringer. Som folge av dette kan det antas at Aibel og deres kunde ville hatt en

lettere jobb dersom de kunne gjennomfort dette studiet selv, eller i hvert fall veert involvert 1 studiet. Slik

78



ville de kunne brukt sine kunnskaper om systemene og forholdene om bord pa skipet for 4 gjore en

grundig nok studie. Slik ville ogsa risikoen for endringer undervegs minket.

Oppsummeting av CE

For 4 iverksette selve bestillingsprosessen, innhente tilbud fra aktuelle leveranderer og sette
produktordrer, er det en klar fordel 4 ha spikret hva som faktisk skal anskaffes. For 4 oppna dette er det
kritisk 4 ha en tilstrekkelig og gjennomtenkt studiefase. Resultatet av denne fasen er at det kommer klart
og tydelig frem hva som faktisk er behovet til systemet, og hvilken virkemate som er nedvendig for 4
oppna dette behovet. Det kan selvsagt argumenteres med at det i et fast-track prosjekt er et sd stort
tidspress at dette vanskelig lar seg gjore. Pa den annen side kan en tenke seg, og se konsekvensene av
giennom disse innkjopspakkene, at nar dette ikke gir som planlagt vil det potensielt fore til betraktelig
storre forsinkelser enn den tiden som ville vaert benyttet til 4 gjennomfore denne fasen tilstrekkelig
grundig. P4 denne maten kan dette sees pa som en investering i tid som en forsikring mot slike tilfeller.
Spesielt verdifullt vil det vaere nar resultatet kan vare at prosjektet som helhet blir forsinket. Det legges til
at HVAC-pakken er den som best viser hvordan slike endringer kan fore til store problemer, ettersom alt
ble si mye forsinket som folge av at studiefasen som foreld viste seg ubrukelig. Scale inhibitor
ventilpakken opplevde ogsd endringer og problemer som folge av en planlegging som ikke var tilstrekkelig.
Gate valves pakken hadde en studiefase som ble benyttet, og det kan antas at dette har vert en av

faktorene som har bidratt til at gjennomferingen gikk si problemfritt som det gjorde.

Teamelementet henger nart sammen med CE, og pa innkjeopspakker som dette er teamet ansvarlige for
pakken ovenfor sin kunde. De skal dokumentere alt som gjores, og serge for at feil blir oppdaget og rettet
tidlig. Derfor er det viktig at dette teamet involverer de riktige aktorene pa et tidlig tidspunkt, og igjen er
kommunikasjon et viktig hjelpemiddel. For 4 involvere alle som kan gi et riktig beslutningsgrunnlag i en

studiefase ma det vere en kommunikasjonskanal som apner for dette.

5.4.3 Laring og forbedring

Det som inngir i dette elementet er todelt. Forst og fremst handler det om 4 ha riktig kompetanse pa
riktig sted. I dette menes bade ren teknisk kompetanse som er tilstrekkelig for 4 ha en effektiv utforelse av
innkjopspakken og evne til 4 ta avgjorelser som potensielt kan fore til unedvendig tidsbruk. Videre inngar
ogsa heving av individuelle kompetanseniva som i neste omgang ogsa vil heve bedriftens totale evne til 4
utfore gitte arbeidsoppgaver. Dette er viktig for 4 opparbeide seg, og opprettholde konkurransefortrinn

som folge av dette.

Lzring

Elementet /Zering har hatt en varierende rolle i de ulike pakkene. I innkjopspakken gate valves, ble det nevnt
at pakkeingenioren var tiltenkt en rolle som spesialist pa ventiler. Samarbeidet med Statoil sin ekspert pa
omridet, gav mulighet for et unikt leringsutbytte mellom kunde og leverander. Spesielt lerte
pakkeingenioren mye, noe som tilferes den totale kompetansen til Aibel. Den 4pne dialogen mellom
pakkeingenioren og pakkeinnkjoperen, gjorde at de hadde en god felles forstielse for selve produktet. Det

samme var gjeldende pd scale inhibitor-innkjopet. Kommunikasjonen mellom de involverte aktorene pa
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denne pakken ga grunnlag for en effektiv gjennomforing og muligheten for lering. I HVAC-pakken ble
det poengtert at lering absolutt hadde vert til stede, men ikke nedvendigvis pa tvers av disiplinene.
Laringen hadde sxrlig vart gjeldene for den tekniske delen av teamet, der samarbeidet med leverandoren
og deres seks ingeniorer hadde vart svart givende. De simultane arbeidsprosessene og tidlig involvering
legger til rette for et tett samarbeid med kunde og leverandor. Disse aktorene, og her sztlig leverandoerer,

er ofte spesialister pd sine omrader. Et tett samarbeid med dem, kan igjen gi okt kompetanse.

Gjennom intervjuene har det blitt antydet at det er en fordel 4 ha personer med erfaring pa liknende
systemer. Dette stir frem som viktig nir en skal kartlegge hvilken kompetanse som er tilgjengelig, og
pakrevd for 4 utfere innkjopet. En ber derfor tilstrebe 4 fa inn riktige personer pa riktig sted, spesielt pa
store og komplekse systemer. Undervegs i dette studiet har det kommet frem at det er en viss vatiasjon pa
hvor bra forskjellige mennesker fungerer som pakkeingenior. Det siktes her til innkjop som har vert
utenfor dette studiets begrensninger. I forbindelse med dette har det vart antydet at det kan skyldes for
darlig opplering, og at retningslinjene ikke er klart nok fastsatt. Som eksempel ble det trukket frem at
noen tror deres jobb avsluttes i det de overleverer den tekniske beskrivelsen til innkjopsavdelingen.
Deretter er pakken glemt, og oppfoelging fra innkjopsavdelingen blir slitsom og vanskelig da de ma mase
for 4 fi svar pd sine sporsmal. Dette temaet har et overordnet preg over seg, ettersom arbeidsfordeling
skjer fra ledelsesniva. Med dette som bakgrunn er det opp til ledelsen 4 utarbeide klare retningslinjer for
hvordan rollefordelingen skal vare pa slike innkjopspakker. Ingen ber starte og jobbe med et storre
innkjep uten a vite klart og tydelig hva som forventes av jobben som skal gjores. P4 samme grunnlag bor
ogsi opplering av nytt personell pd innkjopene vare et element som ber tas pa alvor. Det ble antydet i et

av intervjuene at dette er noe som blir litt «glemt», fordi det er et sd stort tidspress undervegs.

Det er vanskelig 4 male selve leringen. Et poeng som gar igjen hos intervjuobjektene, er at denne nye
miten 4 gjennomfore ombygging pa er lering i seg selv. Fast-track som prosjektform har vert en ny og
annerledes mate og jobbe pa. Dette har vert en utfordring for de involverte menneskene, som ingen har
erfaring med fra tidligere. Selv om det har vert en leringsprosess i varierende grad inne i alle innkjopene,
sa er dette elementet sterkt knyttet til den overordnete prosjektledelsen. Det er viktig at ledelsen legger til
rette for lering, og kartlegger hvor det er behov for okt kompetanse. Eventuelt sette sammen team hvor

lzering kan skje ved kompetanseutveksling.

Forbedting

Forbedring er noe som er nevnt i teorien, mens som blir lite omtalt i det empiriske grunnlaget. Etter fase 1
hadde prosjektledelsen i Aibel og Statoil en felles teambuilding og evaluering. Dette er positivt, og dpner
for forbedring pa prosjektledernivd. Det som imidlertid er et ankepunkt er hvorfor ikke de mer
operasjonelle delene av prosjektet har vert involvert i denne prosessen. Siden dette er forste gang Aibel
giennomforer et fast-track prosjekt, vil dette vare sarskilt viktig. Det vil vaere naturlig at mye kan
forbedres, men da er det nodvendig at de som har hatt operasjonelle arbeidsoppgaver ogsa blir involvert.
Slik kan de fi frem sine synspunkter, samtidig som de kan fa tilbakemeldinger fra prosjektledelsen pa den

jobben som er gjort. Det fremstdr for ovrig som fornuftig 4 gjore slike evalueringer sammen med Statoil.
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Slik vil kundens perspektiv, som kan vare et annet enn sitt eget, ogsé spille en rolle i forbedringsprosessen.

I tillegg bor en slik evaluering ogsa fore til handfaste tiltak i ettertid, pa bakgrunn av hva som avdekkes.

En evaluering og forslag til forbedring har ikke skjedd innad i teamene og avdelingene hos Aibel.
Kommunikasjonen mellom ledelsen og de ulike teamene pa prosjektet har ogsa blitt klassifisert som
manglende. Tilbakemeldinger fra prosjektledelsen vil kunne gi informasjon om for eksempel overordnet
progresjon, prestasjoner, forbedringsomrider og lignende. I tillegg er det vanskelig 4 se hvordan
prosjektledelsen kan danne seg et godt nok helhetlig bilde uten 4 kommunisere med de forskjellige

avdelingene som har vert involvert.

Oppsummeting av lzring og forbedting

Leering, opplering og kompetanse er tre begreper som er nevnt flere ganger i denne rapporten. Kunnskap
og kompetanse er elementer som kan bidra til viktige konkurransefortrinn. I en prosjektform som fast-
track, der arbeid foregir pa tvers av bedrifter og disipliner, er det en unik mulighet til 4 oppna lering.
Kommmunikasjon er igjen et viktig begrep, som vil vare med pa 4 avgjore hvilket leringsutbytte som kan

oppnis.

Nir prosjektet avsluttes, eller gir over i andre faser, bor det gjennomfoeres evalueringsprosesser. Denne
prosessen bor identifisere alle elementer som har pavirket gjennomforingen, bdde 1 positiv og negativ
retning. Slik kan det som bidrar positivt bli viderefort, samtidig som elementer som har hindret progresjon
og effektivitet kan jobbes med for 4 forbedre. Slik vil bedriften oppna en heving av deres evne til 4
gjennomfore lignende prosjekter i fremtiden. Det er ogsd mulig at mye av dette kan vare overforbart til

andre prosjekter og annen drift.

Avslutningsvis nevnes det at kommunikasjonen, bide mellom prosjektledelse og team og internt i
teamene, er av varierende kvalitet. Mer regelmessig kommunikasjon vil skape tettere kontakt, og det kan
lettere oppnas tilfredsstillende grad av kontroll. I tillegg vil det ogsa kunne fore til okt motivasjon blant de
ansatte. Dette siden tilbakemelding og reaksjoner pa eget arbeid ofte vil vare en motivasjonsfaktor.

Samtidig far en ogsa innblikk 1 et litt storre bilde enn det en selv arbeider med pa daglig basis.

5.4.4 Nettverk

Nettverksledelse i konstruksjonsbransjen er relativt komplisert, siden de permanente nettverkene ofte er
store. A ha en tett relasjon til aktorene i den temporaere delen av nettverket, kan ofte vise seg 4 vaere
vanskelig siden de ikke jobber sammen sd ofte. Pa Skuld har imidlertid relasjonen til kunden
gjennomgdende blitt omtalt som god. Statoil flyttet en del av sine ansatte inn pa kontorene til Aibel for 4
jobbe tettere sammen, samt 4 korte ned beslutningsveiene og fungere som en stottefunksjon til Aibel. Det
fremstir som en god losning, spesielt siden Aibel er en liten aktor i forhold til Statoil. Det har ogsa vert et
leringsutbytte mellom bedriftene. De ulike partene sitter pd forskjellig kompetanse, og denne formen for
prosjektutforelse har vart ny for begge parter. Aibel virker 4 ha hatt et kundeorientert fokus, og involvert
kunden mye. Det at kunden fysisk har vart til stede har i dette tilfellet bidratt til bedre samarbeid, selv om

det kanskje fremstar som noe uvanlig 4 gjore dette.
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Tidlig involvering inkluderer ogsd leveranderer. Flere av leverandorene har Statoil eller Aibel rammeavtaler
med. Alle pakkene har hatt flere potensielle leveranderer, og det endelige valget har ofte blitt gjort pa
bakgrunn av hvem som kunne levere innen fristen. Leveranderen pa HVAC-pakken ble valgt pd tross av
at det ikke var en god del dyrere enn de andre alternativene. Denne leveranderen ble mye brukt i starten,
etter at det oppsto store endringer. Dette var nedvendig for 4 kunne komme i mal med leveringen.

Leverandoeren hadde seks ingeniorer som satt og jobbet med ingeniorene fra Aibel.

Pa gate valves var samarbeidet med leverandor svart godt. Oppfelgingsselskapet sto for en kontinuerlig
kontroll og rapporterte tilbake til Aibel. Denne pakken var vesentlig storre enn den andre ventilpakken.
Der ble et annet stort italiensk selskap benyttet, men her var kommunikasjonen med leverander darligere.
Dette var en leverander som de ikke hadde benyttet for, og problemer som prioritering og dokumentasjon
gjorde seg gjeldende. For de store pakkene HVAC og gate valves har leveranderen i stor grad prioritert

Aibel, noe som ikke var tilfellet for den siste pakken.

Oppsummeting av nettverk

Nettverk i oljebransjen inneholder store permanente nettverk. Relasjonene til leverandoerene er ikke alltid like
tette. Samarbeidet med kunden i dette nettverket har vert godt, og disse selskapene har samarbeidet for. 1
nettverksstyring onsker man kontrol/ over aktorer i nettverket, og fdlig involvering (CE) vil hjelpe til med
dette. Slik vil en fa en bedre oversikt over leverandorens evne til 4 levere 1 henhold til de spesifikasjoner
som foreligger. I tillegg kan en danne seg et inntrykk av wijen til 4 ha et godt samarbeid. Igjen er
kommunikasjon viktig for 4 oppna dette. Det bor legges til at det ikke alltid er stor valgfrihet nar det
gjelder leverandorvalg. Ofte er det bare én eller to som er realistiske valg. Dessuten har det pa dette

prosjektet vaert mange rammeavtaler som kan overstyre slike valg.
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6 KONKLUSJON

Denne masteroppgaven har hatt som enske 4 se pa hvordan innkjop i et offshore fast-track prosjekt blir
utfort, og hvilke faktorer som spiller inn. P4 bakgrunn av en analyse av teori og empirisk materiale, ble et
revidert rammeverk presentert. Hovedkategoriene zeam, lering og forbedring, nettverk og concurrent engineering ble
trukket frem som viktige for 4 gjennomfore et vellykket innkjop i denne konteksten. Oppgaven ble
utformet som en casestudie, hvor tre underenheter ble analysert. Forste del av problemstillingen,
forskningssporsmil 1, hadde som mil 4 skape et teoretisk rammeverk. For 4 se hvordan en aktor loser
utfordringer, og for 4 teste dette rammeverket opp mot virkeligheten, ble et empirisk materiale presentert
(FS2). I denne delen av studiet vil resultatene fra analysen bli presentert, og dermed svare pa FS3. Dermed
vil ogsa problemstillingen bli besvart. Den siste delen av dette kapittelet vil ta for seg implikasjoner for

Aibel, bedrifter i liknende omstendigheter, samt videre forskning.

6.1 Revidert rammeverk

Ved 4 bruke det empiriske grunnlaget har det teoretiske rammeverket na blitt testet opp mot virkeligheten.
I sammenheng med det teoretiske rammeverket, ble det nevnt at de ulike elementene pavirket hverandre.
Men det ble ikke nevnt hvilke elementer som pavirker de ulike, og hvordan de henger sammen. Det ble
ogsa sett pa hvor gjeldende de ulike elementene i rammeverket er i realiteten. Forst vil hvert element bli
gitt igiennom og eventuelt bli justert med tanke pa analysen. Deretter vil eventuelle koblinger mellom

elementene bli tatt opp.

6.1.1 Gjennomgang av elementer i rammeverket
Flere av eclementene og underelementene i rammeverket har blitt diskutert gjennom kryssanalysen av
delcasene. Noen har vist seg 4 vare gjeldende, mens andre ikke har blitt nevnt. I tabellen under har nye

bidrag og justeringer av rammeverket blitt presentert.

Tabell 13: Justeting av rammeverk

Hovedelementer  Gamle underelementer Revidert Forklaring
- Kryssfunksjonelle - Kryssfunksjonelle team  Felles malretting av teamet er et
team - Kommunikasjon element som er nevnt i teorien,

Kommunikasjon

Kontroll

og tatt opp gjentatte ganger i

Kontroll - Felles malretting analysen.
CE Simultane - Simultane Plan-/ designfase et essensielt at
produksjonsform arbeidsprosesser arbeidsprosesser den er pa plass for produksjon
Tidlig involvering - Tidlig involvering og bestilling starter. I empirien
- Plan-/designfase er dette omtalt som studiefase.
Lering og Organisasjonslering, - Organisasjonslering Dette punktet péavirker driften,
forbedring Opplaring, (prosjektledelse) men ansvaret ligger pa et
kompetanse - Opplaring, kompetanse overordnet prosjektlederniva.
Kontinuerlig (internt)
forbedring - Kontinuerlig forbedring
Nettverk Leveranderoppfelging -  Leveranderoppfelging Ingen endringer.

Kundeorientert fokus

Nettverksstyring

Kundeorientert fokus

Nettverksstyring
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Hovedelementene som er blitt endret i tabellen er zam og CE produksjonsform. Disse har fitt tilfort et
element hver, henholdsvis felles malretting og plan-/ designfase. Felles malretting er tatt med som et ekstra
punkt i rammeverket fordi det er et element som har vart gjennomgiende 1 analysene. Felles malretting og
samarbeid mot et felles mal har vist seg 4 vare viktig for en vellykket gjennomforing. Selv om det star
under elementet #eam sa vil det ogsd vare aktuelt for nettverksdelen. Felles mél og samkjoring med kunde
og leverandor vil gjore arbeidet mer stromlinjeformet. Studiefase har blitt nevnt som et viktig element i
analysen. Plan-/ designfase er et mer generelt begrep for studiefase fra den empiriske bakgrunnen. Selv om
dette inngir i CE fra for, er dette elementet si kritisk for en vellykket gjennomkjering av en
innkjopspakke, er det hensiktsmessig 4 fremheve det i et eget punkt. Hovedelementet Izring og forbedring ex
et element som ikke er eksplisitt endret, men endringene er i hvem som har hovedansvaret. I de andre
elementene er fokuset pa driften og det operasjonelle, mens 1 lering og forbedring er ansvaret for dette flyttet
mer over til prosjektledelsen. Spesielt er forbedringselementet noe som prosjektledelsen mad initiere for

teamene. Neztverk er det punktet som ikke er endret med tanke pa rammene i denne oppgaven.

6.1.2 Relasjoner mellom elementer i rammeverket
Gjennom analysen har det kommet frem at flere av elementene pévirker hverandre i varierende grad. 1

dette kapittelet skal relasjonene bli identifisert og kort oppsummert.

Team —CE

Relasjonen mellom punktene #am og CE er svart tett. Dette pa grunn av at elementet kryssfunksjonelle
team er nevnt i den teoretiske bakgrunnen som en del av CE. Team ble trukket ut som en egen faktor i
rammeverket, da det ble ansett som et svart viktig element 4 fa pd plass. Disse elementene er gjensidig
avhengig av hverandre og underelementene er viktige for 4 fa prosessen til a4 fungere. For eksempel er
kommunikasjon innad 1 teamet identifisert som en faktor som er viktig for 4 fa simultane arbeidsprosesser til 4
fungere. Elementene Rommunikasjon, kontroll og felles mailretting er elementer som er viktig for flere av de

andre elementene, som for eksempel tidlig involvering.

Team — Nettverk

Ettersom det kryssfunksjonelle teamet er preget av tidlig snvolvering av eksterne aktorer, vil kunde og leverandor
ofte bli en del av det kryssfunksjonelle teamet. Leverandorer endrer seg etter behov, mens kunden er et
permanent medlem av teamene. Det er derfor viktig med kundefokus og en god kommunikasjon og dialog
med kunden. Felles malretting er ikke bare viktig innad i teamet, men ogsa viktig at en har et felles mal
med kunde og leverander. Oppfolging av leverander er knyttet til punktet kontroll 1 team. Serlig siden tid

er en mangelvare, sa blir det viktig at en har en kontinuerlig oppfelging og dialog med leveranderen.

Team — Lzring og forbedring

A arbeide i et kryssfunksjonelt team kan fremme lering og utvikling, dette er en form for lering ved
samarbeid og kompetansedeling. Ved 4 ha en god kommunikasjon kan en ha vellykket opplaering,
kompetanseutvikling i teamet. Som nevnt for er dette noe som burde bli iverksatt og organisert av
prosjektledelsen, spesielt under elementet forbedring. Implementering av en evaluering og kontinuerlig

forbedringsprosess kan luke unna feil eller problemer og styrke driften til neste gang.
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CE — Nettverk

Som nevnt tidligere er en effekt av #idlig involvering, at leverandoerene blir raskt en del av prosessen. Dette
krever en del leverandoroppfolging, da mye av utviklingen av produktet skjer i trid med leveranderen og
prosessen ikke nodvendigvis er enkel. Det kryssfunksjonelle teamet er med pa den simultane
giennomforingen, som inkluderer leverandoren. Kundefokus er et direkte resultat av tidlig involvering, og
krever en god del av de involverte partene. Spesielt siden situasjonen med 4 ha en kunde si tett pd seg kan

skape spenninger.

CE — Lzting og forbedting

Concurrent engineering, og de kryssfunksjonelle teamene som inngar i dette, forer til lering. For 4 fa
giennomfort simultane arbeidsprosesser pd en optimal madte, er en evaluering og kontinuerlig
forbedringsprosess viktig. Selv om det ikke kan iverksettes oyeblikkelig, er det fordelaktig med en

evaluering nér det er naturlige pauser i prosjektet, som er nevnt 1 analysen.

Nettverk — Lzring og forbedring

Lxring og forbedring sett i et nettverksperspektiv kan vare svaert komplisert. Nettverk i denne
sammenhengen er som nevnt fokusert rundt de absolutt nermeste aktorene. Laring av kunde, som jobber
tett sammen med bedriften, er lagt til rette for. Det tette samarbeidet med kunden til bedriften kan gi okt
bemanning og ny kompetanse inn i teamet. Leverandoeroppfolging er delvis knyttet sammen med kontroll,
men ogsa lering og kompetanse. Leverandoren har ofte en spesialkompetanse som kan gi okt kompetanse
for kunden. Oppfolging av leverandoer forer til hyppige moter, som igjen skaper interaksjoner som kan
fore til kunnskapsdeling. Nettverksstyring kan vaere et element for forbedring. En evaluering av for

eksempel bruk av leveranderer, og forbedringsforslag til leverandor.
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6.2 Revidert rammeverk

Pa bakgrunn av justeringen av elementene i rammeverket og diskusjonen rundt sammenhengen mellom

elementene, vil et revidert og endelig rammeverk bli presentert i neste figur.

TEAM
-Krysstunksjonelle team
- Kommunikasjon
-Kontroll
-Felles malretting

NETTVERK CE, PRODUKSJONSFORM
- Leveranderoppfolging - Simultane arbeidsprosesser
- Kundeorientert fokus - Tidlig involvering
- Nettverksstyring - Plan-/designfase

LAERING OG FORBEDRING
- Orpanisasjonslering
(prosjektledelse)

- Opplering, kompetanse
- Kontinuerlig forbedring

Figur 19: Revidert rammeverk

Ved 4 svare pa FS1, «Huilke feoretiske elementer kan innga i et rammeverk for innkjop et fast-track prosjekt i
oljebrangien?» i den teoretiske delen av oppgaven, ble resultatet et teoretisk rammeverk. Gjennom det

empiriske materialet (FS2) ble rammeverket testet, og resultatet er vist i figuren over.

6.1 Implikasjoner

Med bakgrunn i den analysen som er gjort med tilherende funn, vil det avslutningsvis bli diskutert hvilke
implikasjoner dette studiet kan ha. Det vil forst bli tatt stilling til implikasjoner for selve bedriften som er
analysert, for deretter 4 bli diskutert mer generelle implikasjoner for andre bedrifter. Som avslutning vil det

tas stilling til hvilke implikasjoner dette medfolger for hvordan den videre forskningen kan angripes.

6.1.1 Implikasjoner for Aibel
Gjennom analysen er det blitt identifisert flere aspekter ved miten disse tre innkjopene er gjennomfort.

Dette inkluderer aspekter som anses som bra, men ogsd noen som har forbedringspotensialer. Ettersom
alle innkjopene er gjennomfort og ferdige vil disse implikasjonene, eller anbefalingene til bedriften, gjore
seg gjeldende for eventuelle nye prosjekter. Unntaket vil vare det som omhandler forbedring, som delvis

er styrt av prosesser som foregar 1 etterkant av prosjektet.

For 4 strukturere dette vil implikasjonene tas stilling til kronologisk i forhold til nar i innkjopet de bor

gjores gjeldende. Derfor vil det forste Aibel bor vurdere 4 ta stilling til, dersom de pé et senere tidspunkt
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skal gjennomfore et nytt slikt prosjekt, vere planlegging. Dette bor vare noe av det forste som skjer i
prosessen. Det forste som omfattes av dette er beslutninger omkring hvem som skal vaere ansvarlige for
innkjepspakken. Dette bor vare basert pi en kartlegging av hvilken kompetanse som er tilgjengelig, samt
eventuelle tidligere erfaringer. Valget av det som kan omtales som zeamledere eller pakkeledere bor falle pa
mennesker med stor evne til 4 ta avgjorelser. I tillegg ma disse vaere bevisste pa hvordan det forventes at

de styrer progresjonen i innkjopet gjennom oppfelging og koordinering.

Det andre som omfattes av planlegging et studie- og designfaser. Det kan argumenteres for at dette elementet er
mer rettet mot kunden, Statoil i dette tilfellet. Det er kunden som har lagt ut studiefasen pa anbud 1
forkant av kontraktinngielsen med Aibel. Om Aibel for fremtiden mottar slike studiefaser som er
utarbeidet av andre aktorer, bor denne gjennomgas internt. Dette bor skje med stotte fra kunde, for 4 fi
en felles forstielse av at studien kan benyttes slik det er forespeilet. Dessuten bor andre elementer ogsa
bista dette, for eksempel area design. Dette er for 4 ha all informasjon tilgjengelig for en tar slike

beslutninger som skal styre de pafelgende prosessene.

Videre bor Aibel vurdere 4 iverksette tiltak som tydeliggjor rollefordeling pa innkjepspakker. Disse bor
inkludere hvem som skal ha et overordnet, teknisk ansvar. Dessuten bor det inneholde retningslinjer for
hvem som ber inkluderes, og nar. Disse bor naturligvis ikke bli for rigide og spesifikke, da det vil
forekomme variasjoner mellom forskjellige innkjop. Likevel bor de store linjene skisseres opp. Dette for
ikke 4 risikere at man mister kontrollen undervegs gjennom for darlig oppfelging eller at det ikke

forekommer en inkludering av stottefunksjoner som er nedvendig for 4 styre innkjopet effektivt.

Samarbeidet med deres kunde har vaert meget bra pa de innkjopspakkene som er inkludert i dette studiet.
Dette fremstir som en av de viktigste faktorene for 4 oppna en felles milretting, og forsterker samtidig
relasjonene til kunden. Det bor helt klart tilstrebes 4 oppnd et like bra samarbeid med fremtidige kunder.
Om dette vil vere Statoil er det gunstig 4 viderefore dette, men om det er andre aktorer kan Aibel forseke

4 vaere en padriver for et lignende samarbeid.

Avslutningsvis vil det nevnes forbedringselementet. Ettersom innkjopene gjennomferes pd operasjonelt
nivd, er det ogsd her forutsetningene ligger for 4 avdekke prosesser som har rom for forbedringer. Da
holder det ikke kun 4 gjennomfore evalueringer og gi tilbakemeldinger pd prosjektledernivia. Det ma
gjennomferes toveiskommunikasjon mellom ledelsen og teamene som har gjennomfert innkjepspakkene.
Dette vil potensielt gi flere gevinster. Forst og fremst er det nedvendig for a4 kunne oppnid en
gjennomgdende forbedring. Dessuten kan dette fore til at de ansatte slik kan oppné en hoyere folelse av at
arbeidet de har gjort er viktig. Resultatet kan bli mer motiverte ansatte, og samtidig styrke relasjonene
internt 1 bedriften. En slik prosess ber fokusere bdde pd positive og mindre positive ting ved

giennomforingen.

6.1.2 Implikasjoner for andre aktorer

Det vil her gjennomferes en kort diskusjon pd hvilke implikasjoner dette studiet kan ha for andre aktorer.
Dette vil omfatte kontraktorer som skal gjennomfere innkjop i forbindelse med fast-track prosjekter i

oljebransjen pi oppdrag fra en lisenshaver. Forst og fremst vil naturligvis alle elementene fra det
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konseptuelle rammeverket ligge til grunn for mange valg en slik aktor bor ta stilling til. Dette omfatter
elementene innenfor bolkene zeam, CE produksjonsform og nettverk, 1 tillegg til aspektet som omhandler Zering

0g forbedring.

Det som potensielt avviker mest fra hva akterer flest er vant til, er relasjoner og tett samarbeid med
kunder. Gjennom dette studiet er det forsekt belyst hvor store fordeler et vellykket samarbeid av denne
typen kan fore med seg. Det anbefales at det bor inviteres til et tett samarbeid med sin kunde, der felles
malretting er et av malene med dette. I tillegg er det bevist hvordan dette, dersom det gjores riktig, kan
fore til store besparelser i tid. Dette folger som et resultat av at kommunikasjonskanalene er tydelige, og
beslutningsveien kortere. Det kan tenkes at dette i enkelte tilfeller vil meote en viss skepsis, for eksempel 1
form av frykt for 4 gjore feil. Dersom en klarer 4 bli fortrolig med en slik arbeidsmetode kan en imidlertid
oppni gunstige synergieffekter som alle kan nyte godt av. Det m4 ikke nedvendigvis vare slik at kunden
flytter representanter inn pd kontorene til aktoren. Dette betraktes imidlertid som gunstig, ettersom
relasjonene da blir enda tettere og den fysiske distansen for 4 konsultere kunden i praksis vil vere ikke-
eksisterende. Det antydes til slutt at dette elementet kan vare mest hensiktsmessig dersom maktforholdet
mellom kunde og kontrakter i utgangspunktet er skjevt. Med dette menes at kunden er en stor aktor i
forhold til akteren selv. Dette har vert tilfelle i dette studiet, der Aibel kan betraktes som liten sett i
forhold til Statoil. Det er vanskelig 4 argumentere for hvordan dette ville utartet seg dersom begge
aktorene er store, gjerne globale aktorer. Alt tatt 1 betraktning vil det likevel antas at det vil ha en positiv

effekt dersom begge er innstilt pd det, og har samme malsetninger.

6.1.3 Implikasjoner for videre forskning

Avslutningsvis vil det nd gjores noen vurderinger i forhold til hvordan eventuell videre forskning kan
bygge videre pd de funn som er gjort i dette studiet. Forst og fremst fremstir det som en naturlig
videreforing a bruke dette studiet som utgangspunkt for ytterligere testing av de funn som er gjort her.
Dette vil vaere for 4 avgjore i hvor stor grad disse kan vare generaliserbare til andre tilfeller. Som folge av
dette kan det vare hensiktsmessig 4 analysere andre prosjekter med lignende form som Skwid, og gjerne
med andre aktorer. Siden dette studiet har blitt naturlig begrenset gjennom de ressursene som har vert
tilgjengelig, bor omfanget ogsa utvides for 4 fa inn flere perspektiver i en analyse. En naturlig utvidelse kan

derfor veere ogsi 4 inkludere leveranderers perspektiv i storre grad.

Videre kan det vare interessant 4 ha studier som tok for seg flere caser og sammenligne disse. Dette vil
vere en kraftig utvidelse av omfang, men resultatene vil da kunne fa enda mer substans. Slike studier kan
giennomfores bdde pd prosjekter som er avsluttet, men ogsa simultant med at prosjektet gjennomfores. Et
slikt parallelt studie vil gi forskeren eller forskerne alternative metoder for innhenting av empiri. For

cksempel ville da passiv observagjon vere mulig, noe som vil kunne tilfore studiet ekstra dybde.

For 4 oppsummere, si er det flere valgmuligheter for hvordan den videre prosessen i forskning pa dette
omradet kan forega. Det viktigste er at de funn som er gjort her, har behov for 4 arbeides videre med. Slik
kan det avgjores i hvor stor grad disse funn kan vare gjeldende pé et mer generelt grunnlag i et fast-track

prosjekt.
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8 APPENDIX 1: INTERVJUGUIDE

8.1 Intervjuguide for innkjepspakkene

Milet med disse intervjuene er 4 kartlegge innkjopspakkene. De samme sporsmalene ble stilt til ingeniorer

og innkjopere.

1.

10.

11.

Hvilken komponent er dette?
a. Hva er status pd innkjopet?
b. Hyvilken funksjon har den?

Hvor kritisk anser du komponenten 4 vare i forhold til ferdigstilling av Skuld-prosjektet?
a. Kiritisk for 4 kunne starte produksjon?
b. Lang ledetid?
c. Kan den eventuelt installeres i ettertid?

Hvem er leverandot?

a. Leveres det et eller flere systemer?

Hva har vert hovedproblemet eller utfordringen i forbindelse med dette innkjopet?
a. Hva kunne vart gjort annerledes?
b. Hvilke konsekvenser har disse feilene fort til pd prosjektet?
c.  Har dere tatt lerdom av noe av dette, slik at en kan bli bedre i fremtiden?

Hva har fungert bra pa innkjopet?
Hvor mange mennesker har vart involvert i denne innkjepsprosessen?

Hvordan foler du at kommunikasjonen, kompetanseutveksling og leringsprosessen har vart?
a.  Kunne dette vart utfort bedre?
b. Er dere bevisst pa 4 bruke den kompetansen som forskjellige mennesker sitter inne med?

Hvordan foregir planleggingsfasen pa innkjopet?
a. Blir flere personer med forskjellig kompetanse benyttet for 4 planlegge innkjopet si
effektivt og riktig som mulig?

Hvordan har dere forholdt dere til Statoil pa dette innkjopet?
a. I hvor stor grad har de vert inkludert?

Hvordan feler du kommunikasjonen internt har fungerte?
a. Hva fungerer bra?
b. Hva burde/kunne vart bedre?

Hvorfor har du havnet pa denne innkjopspakken?
a. Erfaringy Tilfeldig?
b. Vet du tidlig om andre personer du skal jobbe sammen med?

c.  Hvordan brukes forskjellig kompetanse undervegs?
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8.2 Intervjuguide for innkjopsleder

Milet med dette intervjuet, er en forstielse av hvordan prosessen med innkjopspakkene foregar pa et mer

overordnet plan.

1.

10.

11.
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Hyvilke vurderinger legges til grunn for valgene som gjores nar det fordeles ansvar pa pakker?
a. Hvor gjennomtenkt er det?
b. Gjores det noen form for kompetanseevaluering for dette?

Kan teamene som brukes betraktes som et kryssfunksjonelt team, som:
a. Er sammensatt av forskjellige mennesker fra forskjellige disipliner?
b. Har retningslinjer for beslutningsprosesser, ansvarsfordeling osv.?

Hvem har det overordnede ansvaret for fordeling av arbeidsoppgaver pa innkjopspakkene pa
Skuld?
c. Hvordan foregar denne prosessen?
d. Er det et mer tilfeldig preg over utvelgelsesprosessen, f.eks. ut fra hvem som er
tilgjengelig?

Blir det i forkant gjort en evaluering av hvilken kompetanse som er pikrevd i lopet av hele
tidsperioden anskaffelsen strekker seg over?

Blir «hele innkjopet» planlagt 1 forkant, eller blir det gjort endringer undervegs?

Blir alle som er involverte i innkjopet inkludert i hele prosessen fra start, slik at de fir kjennskap

og eierskap til innkjopspakken fra begynnelsen av?

Er du oppmerksom pi ting som ikke har vert gjennomfert optimalt tidligere, som kan gjores
annerledes for 4 effektivisere innkjopene?

Hvor stor prioritet har innkjep pd Skuld i forhold til andre oppgaver teammedlemmer har?

Hvordan blir arbeidet i teamene overviket og evaluert? Gjores det noe for 4 forbedre

prestasjonene gjennom evalueringer o.l. i ettertid?

I hvilken grad benyttes leveranderer og deres kompetanse i disse teamene?
e. Hvilken respons far dere fra leverandorer pé arbeidsmiten? Onsker de 4 bidra pd noen

mate?

Hvordan blir Statoil benyttet i forhold til disse innkjopene?
f.  Erfaring, kunnskap om produktet, nettverk/kontakter.
g. Tilgang til evt. Ressurspersoner?



8.3 Intervjuguide for kunde

Med dette intervjuet onsker vi 4 fa inkludert Statoils tanker omkring samarbeidet med Aibel, samt deres

versjon av de innkjopspakkene som de har vert en del inkludert i.

1.

8.

Kan du forst si litt om bakgrunnen for hvordan du har havnet pa dette prosjektet?

Hva er dine primare arbeidsoppgaver?

Vi ser altsd pa tre innkjopspakker, der vi har forstitt at du har vert en del involvert i to av disse.
Hva vil du si har vert hovedirsaken til at disse to innkjopspakkene har hatt sa forskjellig utfall og
gjennomforing?

Hvordan har samarbeidet mellom Statoil og Aibel vaert pa disse pakkene?

Hva mener du er det mest fordelaktige med denne maten 4 arbeide pa?

a.  Er det noen ulemper slik du ser det?

Hvordan er kommunikasjonen mellom Aibel og Statoil pa disse innkjopspakkene?

Hva kan generelt bli bedre pa disse innkjopene?

Hva kan generelt bli bedre med fast-track?

Litt mer overordnet:

9.

10.

11.

12.

13.

Hvordan er dette prosjektet prioritert hos Statoil?

Blir det gjort noen planlegging fra Statoils side i forkant, i forhold til hvordan dere skal involvere

dere pi forskjellige innkjop som gjores?

Hvordan ser du pa rammeavtalene som Aibel er «bundet» til gjennom deres kontrakt? Er disse

avtalene en styrke for prosjektet?

Hvordan evaluerer dere Aibel og deres prestasjoner?

Hva tenker du om ICC-teamet? Er dette noe som kan bli bedre eller fungerer det godst slik det er i

dag?
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