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Dennerapportener skreveti tilknytning til NorgesForskninsrad®etropol-program.
Rapporten er pa mange mate en viderefgring av min doktorgrad om
internasjonaliseringav norsk oljevirksomhet.Rapportener ment & veere historisk
analyseav BP/Statoil-alliansenSelv om mitt utgangspunkthar veert tradisjonell
historiskmetodehar jeg forholdt megtil endel avdenomfattendeseaerlitteraturerom
strategiskeallianser. Undervis fikk jeg rede pa at Lin Lerpold arbeidetmed en
doktorgrad ved Handelshggskolan Stockholm om det sammetema. Etter en
henvendelsennledetvi et samarbeidet samarbeidomvel i all hovedsakharvaerttil
min fordel. Jeghar badefatt tilgangtil Lerpolds historiskematerialeog enkelteav
hennesintervjuer. Vi har ogsagjennomfgrtflere intervjueri fellesskap.Nar slikt
samarbeidcharveertmulig utenat jeg har trakketfor kraftig i hennesbeder detfordi
vart utgangspunkhar veertforskjellig. Jeghar veertute ettera skrive en tradisjonell
historiskanalyse Lerpold befinnersegmidt i fagfeltetstrategiskallianserog bruker
BP/Statoil-alliansen som case i for & underbygge spesielle teoretiske poeng.
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BP/Statoil-alliansen
Et samarbeid til besveer

| slutten av august1990, pa den arlige oljemessen(ONS) i Stavanger,ble det
annonserat British Petroleum(BP) og Statoil gikk sammen en strategiskallianse.
Deto selskapenskulle samarbeid®m leting og produksjoni enrekkeomraderi det
tidligere Sovjetunionenflere land i Vest-Afrika, i Kina og i Vietnam. Selskapene
skulle ogsasamarbeidem gass-salgil det europeiskeastlandet.Alliansen skulle
ogsaomfattefelles forskningog utvikling. Da BP/Statoil-alliansemle etablerthadde
denlike fullt i segambisjonerom en samarbeidsintensitetom var unik, ogsai
internasjonal sammenheng.

Dennerapportervil ta for segdenklart viktigste delenav alliansen;samarbeidepa
oppstramssidenm leting og produksjoni detsomvedinngangertil 1990-talletble
ansettsomverdensmestlovendeoljeregioner.Malsettingenom en felles strategifor
salg av gassfalt sammenalleredepa planleggingsstadietMan rakk a registrereet
fellesselskap Alliance Gas.Det kansynessomom deto selskapen®ar alt for sterkt
bundetopp i nasjonalesalgsstrategiemedklart politisk islett, til at et samarbeidga
dette omradetkunne utkrystalliseresegi konkrete prosjekter.Planeneom a dele
kjerneteknologgjennomfelles forskningog utviklingsvirksomhetfremstoden stund
sommer vellykkede.l 1995haddedeto selskapendrevetFoU-virksomhefor rundt
200 millioner kroner.Padetmestearbeidet21 personefra deto selskapensammen
i et fellesprosjekived Statoilsanleggpa Rotvoll i Trondheim.Men samletvar dette
lite i forhold til densamleddorskningog utvikling somfor gvrig ble drevetav deto
selskapeneDet ble snarttydelig ati hvertfall ikke BP regnetfellesprosjektesom
sentralti sin egenstrategi. Allerede fra midt pa 1990-talletvar fellesprosjektet
Trondheimtrappetnedtil et minimum. Nar aktivitetenble opprettholdtsalengesom
denfaktisk ble, haddedet mer sammenhengned at selskapeneville vise en viss
goodwill i forhold til hverandregnninteressdor prosjekteti segselv. Dermedvar
leting og produksjonigjen som det enestefundamentet alliansenmellom BP og
Statoil. Pa detteomradetble dettil gjengjeldlagt ned omfattendeenergifra begge
selskapers side for a fa samarbeidet til & fungere. Det skulle vise seg at det var nok av
problemer og utfordringer a gripe tak i.

BP/Statoil-alliansempplevdesinefremgangerMen i de atteog et halvt ar alliansen
eksistertefgr den ble opplgsti januar 1999, gjennomlevdeden mange av de
utfordringerog problemersomblir beskrevet deninternasjonalditteraturensomtar
for segfenomenetstrategiskeallianser. Den formelle begrunnelseffior bruddetvar
BPsovertagelsev Amoco hgsten1998,i verdensmalestok&n av 1990-talletsaller
stgrstefusjoner. Et brudd ville nok ganskesikkert kommetlikevel. Badei BP og
Statoil var det mangemedarbeideresom trakk et lettelsensukk nar samarbeidet
endelig ble brutt. Spgrsmalenesom reiser seg med utgangspunki erfaringenfra
BP/Statoil-allianserer mange.l hvilken grad var en strategiskallianse en egnet
strategifor oljeselskapesomdelte en felles ambisjonom internasjonakkspansjon?
PasseegentligBP og Statoil til hverandre®¥/ar samarbeidsproblemesemoppstod
underveisen uunngaeligkonsekvensav to selskapskulturesom vanskeligkunne
fungeresammen eller dreide det segom forhold som kunne overkommesved at
ledelsengrep inn pa den riktige maten?Ble alliansenopplgstfordi en av partene
innsaat det var et mislykket prosjekt, eller skyldtesbruddetrett og slett at de to
selskapene hadde vokst fra hverandre?

1NTB 31. august 1990, Statoil i fokus i Stavanger.



Strategiske allianser

Selv om strategiskeallianser som fenomenfor alvor fikk sitt gjennombruddpa 1990-tallet, finner man
eksemplepadenspesiellformenfor samarbeidetydeliglengertilbakei tid — ikke minsti oljeindustrienhvor

ulike samarbeidsrelasjonemellom to eller flere selskaperhar en lang forhistoriez Den fgrste
letevirksomhetem Nordsjgen(utenforkystenav Nederland)ble for eksempebltfart
som fglge av en samarbeidsavtalemellom Shell og Esso. De to starste
oljeselskapeneverdendeltekunnskapengrisiko i et nytt og ukjentleteomradeDa
utbyggingerav de fgrsteoljefeltenepa norskkontinentalsokkekomi gangfor fullt,
var enrekkenorskeentreprengreinvolverti joint venture alliansermedamerikanske
offshorespesialisteiSamtligeav de tre norske oljeselskapenénngikk avtaler hvor
erfarneoljeselskapkom inn som tekniske assistenter fgr de var i standtil paegen
handa operereutbyggings- lete- og produksjonsprosjekteBamarbeidemellom BP
og Statoil representertéke fullt noekvalitativt nytt i norskoljesammenhengdgsai
et internasjonal oljeperspektiv representerteBP/Statoil-alliansenet av de mest
ambisigse samarbeidsprosjekt som noensinne var inngatt mellom to oljeselskap.

Anvendelsenav den spesielleallianseformensom har fatt betegnelserstrategisk
alliansevokstesterkti omfangfra midtenav 1980-tallet,delvisi takt meddensterke
veksteni direkte utenlandsinvesteringesom satte fenomenetglobalisering pa
dagsordenenDa BP/Statoil-allianserble inngatti 1990 eksistertedet alleredeen
omfattendditteratur om fenomenetstrategiskeallianser.Selve begrepetstrategiske
allianserbrukesnoe forskjellig i dennelitteraturen.Enkelte bruker begrepetkun i
tilknytning til allianser mellom selskapsom befinnersegi ulike ledd av samme
produksjonskjede.Lorange & Roos, som skrev om utviklingen av strategiske
allianseri 1992, brukerstrategiskalliansesomen samlebetegnelder detspekterav
samarbeidsrelasjoneomfinnesmellomrenemarkedsrelasjonggd denenesidenog
fusjoner og oppkjgp pa den andre: Det kan dreie seg om alt fra uformelle
samarbeidsavtaletil prosjekter der alliansepartnereknytter seg til hverandre
gjennomulike graderingerav felles eierskap(lnformal cooperative venture, formal
cooper ative venture, joint venture, joint ownership).

Dunningskiller mellom henholdsvigoint equtiy ventures og non-equity cooperative
ventures, altsd samarbeidsrelasjonersom innbefatter felles eierskap eller
samarbeidsrelasjonesom basererseg pa formelle og uformelle avtaler. Et joint
venture er en langsiktig samarbeidsavtalenvor to eller flere selskapereier
tilstrekkelig andeler tii & sikre dem en viss kontroll over de aktuelle
fellesaktivitetene Lisenseringskontrakteog franchise-kontrakteer eksemplerpa
formelle samarbeidsavtaler som ikke innbefatter felles eierskap.

2 Alfred ChandlerThe Visible Hand, 1977, kap 3, 4 og 5. Chandler viser hvordan strategiske
allianser i en periode fra midt pa 1800-tallet preget selskapsstrukturen under den hektiske
utbyggingen av det amerikanske jernbanenettet.

3 Bennet HWall, Growth in a Changing Environment, A history og Sandard Oil
Company (New Jersey) 1950-1972 and Exxon Corporation 1972-1975, MaGraw-Hill
Book Company, New York 1988. s. 250.

4 Dunning, JohnMultinational Enterprises and the Global Economy. Addison-Wesley
Publishing Company, Reading 1993

5 Tim Underhill Srategic Alliances, Managing The Supply Chain, PennWell Books,
Oklahoma 1996.

6 Peter Lorange & Johan Ro&@;ategic alliances, Formation, |mplementation and
evolution, Blackwell, Cambridge (MA) 1992, s. 3.
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Frem mot slutten av 1970-tallet bestod de fleste internasjonaleselskapsallianser
gjerneav ett stort selskapsomallierte segmedmindrelokale aktgrer.Strategiervar
gjernea sikre segtilgangtil ravarereller nye markederDenlokale aktarvar ofte ute
ettertilgangtil teknologieller merkevarerFra1980-talletfikk manimidlertid stadig
flere allianser hvor to eller flere selskapersom drev samme eller tilstatende
aktivitetersamarbeidefor a fremmehverandreprodukt-og markedsstrategpfte pa
globalt niva. Dunning, som er sveertsentralinnen feltet internasjonalgkonomisk
historie,

definerer slike strategiske allianser som:

"et samarbeid mellom to eller flere selskaperder malsettingener & fremme
konkurranseevnen til deltagerne”

Som det gar frem forutsetteraltsdikke dennedefinisjonenfelles eierskap,somi
tradisjonellejoint venture-avtalerTil trossfor en tilsynelatendeenkel definisjon
fremstarike fullt strategiskallianserofte som langtmeravansertenntradisjonelle
joint ventures.Samarbeidemellom Aker og det amerikanskeentreprengrselskapet
Brown & Rootpasluttenav 1970-talletkan stdsomeksempepa et slikt tradisjonelt
joint venture: De to selskapeneopprettet et felles selskapi forbindelse med
ferdigstillingen av to av de store plattformenesom skulle sta pa Statfjord-feltet.
Selskapenéeltekostnadeiog potensiellanntekterut fra en 50/50-basi®g opprettet
en felles operativorganisasjonDet strategiskeutgangspunktetor de to selskapene
var naturlig nok forskjellig. Aker var stgttet opp av en proteksjonistisk norsk stat som
stilte krav om stgrstmulig norskdeltagelseg gnsketd utnytte samarbeidetil alzere
mestmulig av detamerikanskeselskapetBrown & Rootkunnekanskjehatenktseg
aopererepa egenhand.Men foruteninntekteneen 50 prosentdeltagelsegav, hadde
Brown & Root pa sin side egeninteressav a fa tilgang til en pool av lokale
produksjonsarbeider®et ville tatid for selskapef byggeoppenslik organisasjom
Norge pa egenhandEn velvillighet overfor norske myndigheterog en potensielt
viktig partneri fremtidige offshorekontrakterkunnedessuterbetalesegi fremtiden.
Nar multinasjonale selskap valgte joint venturesfrem for direkte selvstendig
engasjementyar det ofte entilpasningtil ulike proteksjonistiskeegimer.Men det
kunneogsaofte dreie segom bevissteforsgk pa a sikre seglokale nettverkog spre
risiko mens man "testet vannet" i nye omrader".

| motsetningtil tradisjonelle joint venture-avtalerkan mange nyere strategiske
allianser betraktes som noe mer et mellomalternativ til et oppkjgp eller
nyetableringer et bestembmrades Det dreiersegom selskapsomsammersnskera
oppnalangsiktige mal. Strategiskeallianser fremstar dermed ikke bare som en
mellomlgsningeller en "nest beste"strategi,men som en strategider deltagernepa
likeverdig basisleggervekt pa a finne frem til synergieffekter.Typisk for mange
strategiskeallianserer at de ved sidenav a fokuserepa at samarbeidnot bestemte
markedsomrader eller for oljeindustriengdel, bestemteproduksjonsomrader ogsa
delerkjernekompetanssegi mellom. Mangestrategiskeallianserbaserersegpa at
selskapesamarbeideom forskningog utvikling. | langtdeflesteav slike strategiske

7 Dunning 1993, s. 250.

8 HelgeRyggvik, Norsk Oljevirksomhet mellom det nasjonale og det internasjonale, En
studie av selskapsstruktur og internasjonalisering. Senter for teknologi, innovasjon og
kultur. Universitetet i Oslo 2000, s. 244.

9 Dunning 1993, s. 238.

10 punning, JohnAlliance Capitalism and Global Busine®outledge, London 1997, s.
85.
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allianserbefinner de involverte selskapersegmed tyngdepunkt ulike delerav en
bestemtnzeringsverdikjede. Norske eksemplerpa slike allianserfinner mani de
langsiktigeutviklingskontraktermellom operatgrselskaperg leverandgreisom ble
etablerti forbindelsemed NORSOK-prosessepa norsk kontinentalsokkemidt pa
1990-tallet: Oljeselskapenevalgte ut alliansepartnerelant leverandgrselskapene
som gjennom omfattende langsiktige kontrakter fikk en mer sentral rolle i
teknologiutviklingsprosesseien strategiskeallianserkunne altsa ogsadreie seg
somfor BP/Statoil-alliansenpm samarbeidnellom selskapesomi utgangspunktet
var konkurrenter.

Selv om strategiskeallianser frem mot midten av 1990-tallet var den form for

internasjonaltselskapssamarbeidom var i sterkestvekst, og selv om enkeltes
vektleggingpa at det dreidesegom et dypereog mer langsiktigform for samarbeid
enn mangetidligere former for selskapssamarbeidar det allmenn enighetblant

ekspertelom at en strategiskalliansesom sadanville forbli en ustabilallianseform.
En sentralteoretikerinnenfeltet gkonomiog selskapsstrategMlichael Porter,uttalte

segved inngangertil 1990-talletsveertkritisk til strategiskealliansersomfenomen
overhodet: Portermenteat problemene- og dermedkostnadene- forbundetmeda

fa to selskapettil & arbeideeffektivt sammeni strategiskeallianser,ville veeresa
store at alternativersom fusjoner, oppkjgp eller rene kontraktsforholdegnet seg
bedre.

| spesiallitteraturerom strategiskealliansertar kvantitative sa vel som kvalitative
utredningerutgangspunki at det dreier segom samarbeidsrelasjonéwvor aktgrene
star over for svaert komplekse utfordringer. Bleeke og Ernst viser til at rundt
halvparterav alle strategiskealliansersominnbefatterselskapefra flere land bryter
sammeretter7 ar: Mangestrategiskeaallianserer blitt brutt opp alleredeetterkort
tid, fordi de aktuelle selskapenekke har veerti standtil & samarbeidé praksis
Andre strategiskeallianser er blitt erstattetav fusjoner eller oppkjap. Slik sett
bekrefter empirien at det dreier seg om samarbeidsrelasjonar spenningsfeltet
mellom markedog integrering.Utgangspunktefor det mesteav den management-
orientertelitteraturener like fullt at strategiskeallianserkan innebaerestorefordeler
for deinvolvertehvis samarbeidefungerers | denndlitteraturenfinner manderfortil
dels avanserteforklaringer pa hvorfor noen allianser bryter sammen,mens andre
lever viderex Man finner ogsautfarlige rad og vink for hvordanledelseni selskap
bar opptre for at en allianse skal fungere best mulig.

Nar medarbeiderdra forskjellige selskapskal ga inn i tette arbeidsfellesskawil
subjektivesa vel som mer strukturellefaktorer virke inn pa utfallet. Med en svak
helling mot den strukturelle aksenfinner man fenomenet,eller kanskje riktigere

11 Ryggvik 2000, s. 271.
12 M. E. Portey Competitive Advantage of Nations, Free Press, New York 1990, s. 612.

13 Joel Bleeke and David Ernstollaborating to Compete, Using Strategic Alliances and
Acqusitions in the Global Marketplace, John Wiley & Sons, Inc. New York 1993, s. 9.

14 Lorange & Roos, 1992, s. 205. Bleeke and Eta88, s.67.

15 Michael Y, Yoshino, U. Srinivasa Rang&rategic Alliances, An Entrepreneurila
Approach to Globalization, Harvard business School Press, Boston MA, 1995.

16 Bart Nooteboominter-Firm Alliances, Analysis and design, Routledge London, 1999.

Tim Underhill, Srategic Alliances, Managing The Supply Chain, Pennwell Books,

Oklahoma, 1996. For en gjennomgang av utfordringer i tilknytning til strategiske allianser
pa norsk se, Svein A. Hauglar@hmarbeid, allianser og nettverk, Tano Aschehoug, 1996.
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begrepet;selskapskulturMang en allianse har falt sammenfordi det viste seg at
arbeidskulturemosde involvertepartervar saforskjellig at et samarbeidett og slett
ikke fungerte,til trossfor sterkesubjektiveintensjonerfra de aktuelle enhetenes
ledere.Men kulturer kan endres.Et selskapmed en sterk nasjonaltilknytning vil
naturlig nok vaere sterkt pavirket av de arbeidsnormeng kulturelle szertrekksom
gjar seggjeldende vedkommendamasjon.Samtidigfinnesdet mangeeksemplepa
et en og sammenasjonkan fostre selskapmedtil dels sveertforskjellige kulturelle
seertrekk Forutenrent subjektiveforhold kan nettoppgradenav eksponeringpverfor
andre arbeidsformerveere med pa a forklare slike forskjeller. Hvorvidt slike
kulturelle endringsprosessannenfor strategiskeallianser skal ende opp som et
produktivt samarbeid,og ikke nedbrytendekonflikter, kan altsatil en viss grad
pavirkes av hvordan ledelsen i de aktuelle enhetene legger forholdene til rette.

| og med at strategiskeallianserpr. definisjon bestarav to eller flere selvstendige
enheter,hvor mulighetenfor brudd eller eventuellfiendtlige overtagelsealltid vil
veeretil stede,vil samarbeidetalltid ha et elementav spill. Enkelte har derfor
analysertdennesamarbeidsformemed hjelp av til dels avansertespillteoretiske
termer. | tilknytning til spillteoretiske betraktningerbrukes gjerne analogientil
problemerknyttettil ekteskapet.Ekteskapsanalogiegr sdapenbaat denofte virker
direkte inn péa selvforstaelsentii medarbeiderei en allianse. Flere deltagerei
BP/Statoil-alliansemarunderintervjueri forbindelsemeddettearbeidetuoppfordret
trukket fram en slik analogi. Med ekteskapsanalogiekan man i tillegg til rent
spillteoretiske betraktninger introdusere historiske faser og mer psykologiske
kategoriesomnyforelskelsetretthet,mistenksomhet)lojalitet osv.Men somdenne
fremstillingenvil vise er det problematiska trekke denneanaolgienfor langt. Nar
manskal analysereénvordanet selskapagerersomen helhetligorganisasjorover for
entilsvarendeorganisasjonkan manikke sommedenkeltindividerta utgangspunki
at det dreier seg om enhetersom uttrykker én vilje. Et selskaper komplekse
organisasjonebestaendav institusjonerog personersom badekan ha forskjellige
interessertilneermingerog mal. Erfaringenefra samarbeidemellom BP og Statoil
viser at forhold mellom partenei strategiskeallianserkan veerevel sa kompliserte
som i vanskelige ekteskap.

Et forhold synesa vaeregjennomgaendeall litteratur om strategiskeallianser:Den
viktigsteforutsetningerfor at to selskapeskalfungeregodtsammener at beggehar
et strategiskutgangspunksomapnerfor at de kannyttiggjaresegav hverandreDen
viktigste arsakentil at strategiskeallianser over tid har brutt sammener at
selskapenestrategiskeutgangspunktar endretseg: En analyseav BP/Statoil-
alliansen ma derfor ngdvendigvis starte med de strategiske forutsetningene.

De strategiske forutsetningene

Statoil og BPs strategiske utgangspunkt i 1990 var likt pa et avgjgrende punkt: Begge
selskapewar intenstopptattav a internasjonalisersine virksomheter spesieltinnen

leting og produksjonl beggeselskapehaddegnsketom internasjonaliseringradvis
forsterketsegmot sluttenav 1980-tallet. Men medberlinmurendall i 1989 0g nye
apninger gstog sgr,var detenfelles oppfatningat det ndhastetmeda sikre segen

sentral posisjon pa banen i den internasjonale letearenaen.

17 Nooteboom 1999, gar sveert langt i & benytte analogien mellom strategiske allianser og
ekteskap (se. s. 148) Nooteboom forsgker med utgangspunkt i Williamsonsk
transaksjonskostandsteori og spillteori & operasjonalisere de valgsituasjoner toppledelsen i
de involverte selskapene star overfor.

18 Dunning 1993, s. 255.
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Statoil og BP haddeogsaflere andretilsynelatendéellestrekk.BP haddepa samme
mate som Statoil lengefungert som et nasjonalt,statlig oljeselskapnasjonalti den
forstandat selskapebari segklare britiske politiske ambisjonewedsidenav detrent
forretningsmessigeBP har sine ratter tilbake til det farste tiaret pa 1900-tallet.
Kjerneni BP var Anglo Persianopprinneliget privat selskapdannetmed tankepa
utvinning av olje innenforrammenav det britiske imperieti Iran. British Petroleum
var opprinnelignavnetpa et privateid tysk selskapsom solgte rumenskolje pa det
britiske markedet: BP ble nasjonaliserbg fusjonertinn i Anglo Persiarved starten
av fgrsteverdenskrig Sammedr, i 1914, sgrgetdavaerendenarineministeWinston
Churchill for atdenbritiske statenfikk enkontrollerendesierandel selskapetSelve
BP-navnetble fra startenav kun benytteti forbindelse med markedsfaringav
selskapetdensin.Det var ikke fgr i 1954 at BP ble etablertsom navn for hele
selskapet. | 1987, under Margareth Thatcher, solgte den britiske statenut sin
kontrollerendeandelav aksjene BP = Statoilvari 1990fremdeleset statlig selskap.
Men i etterkantav Mongstad-skandaleng med Harald Norvik som konsernsjef,
haddeogsaStatoiltradtinn i enmer entydigforretningsmessigolle. Spgrsmaleom

en privatiseringav Statoil ble reistfor farstegangved inngangertil 1990-tallet.Et

privatisert Statoil haddenok betydelig stattei Statoils toppledelse Men med den
storenorskebankkrisertidlig pa 1990-talletble alle storeprivatiseringsfremstdagt
dad for en periode. Norvik bekrefter i ettertid at planene om en ytterligere
kommersialisering av Statoil var med i betraktningen da alliansen ble inngatt.

En annetviktig felles utgangspunktfor de to selskapenevar deres posisjon i
Nordsjgen.Statoils produksjonsaktiviteforegikk pa dette tidspunktetnaturlig nok
utelukkenddé NordsjgenFra1970-talletvar Nordsjgenogsablitt ensentralbasefor
BPs produksjonsaktivitetl 1976 kom fortsatt mer enn halvpartenav BPs samlede
oljeproduksjon(3540tusenfat pr. dag)fra Iran (1760 tusenfat pr. dag). Sammear
produserteselskapeti20tusenfat pr. dagi Nigeria.l lgpetav 1980ble imidlertid BP
kastetut badeav Nigeria og Iranz= | 1981 produserteBP 514 tusenfat pr. dag i
Nordsjgen.Med bortfallet av produksjoni Midtastenog Nigeria utgjorde dette na
over 40 prosentav selskapetsamledeproduksjore: Med et sasterktfelles Nordsja-
utgangspunkantok man at de to selskapenesto forholdsvis naerhverandrenar det
gjaldttekniskeog sikkerhetsmessig®rhold. | og medat Norgeog Storbritannia en
globalsammenhentyossalt haddemangekulturelle likhetstrekk,antokmanogsaat
de to selskapene hadde en forholdsvis lik tilneerming til etiske standarder.

Utgangspunktetfor alliansen mellom BP og Statoil 1& imidlertid like mye i
forskjellenesomi de antattelikhetenemellom de to selskapenel980-talletvar klart
et av de vanskeligstetiarenei BPs historie. Mens den samledeproduksjonenpa
1970-talletheletiden|a godtover 3000fat pr. dag, ble produksjonerpa 1980-tallet
liggendepa rundt 1500fat pr dag, altsden halvering.Ved sidenav produksjoneri

19¥ergin, Daniel:The Prize, The Epic Quest for Qil, Money and Power. Pocets Books,
New York 1991s. 174.

20 yergin 1991, s. 503.

21 BP, Annual Report and Accounts 1987, s. 31.
22 |ntervjuHarald Norvik 25. april 2001.

23BP, Annual Report and Accounts 1980, s. 20.
24BP, Annual Report and Accounts 1983, s. 53.

25 Intervju David Bampford, London 8. februar 2000.
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Nordsjgenvar USA BPs viktigste produksjonsomradel 1990 produserteBP i
gjennomsnitt737 tusenfat olje pr. dagi USA= Produksjonen USA var dermed
starreennproduksjonen Nordsjgensomsammear la pa 433 tusenfat pr. dag.BPs
produksjonav gassvar mer konsentrert.Mer enn halvpartenav produksjonen
foregikk i Nordsjgen.Restenforegikk i land som USA, CanadaAustraliaog New
Zealand Na kunnemanrent geografiskmedrettesi at BP fremdelesprodusertegass
paet globalt niva. Uavhengigav om det dreidesegom en bevisststrategieller om
betingelseisom var pressetpa selskapetga BP produksjonsprofilet entydig bilde:
BP haddeendt opp med a konsentreresine oljereserveri engelsksprakligepolitisk
stabileland. Det dreidesegdessuterom omraderhvor kostnadengr. produsertefat
olje var relativ store.BP haddedessuteren omfattendenedstrgmsaktivitesomikke
gikk spesieltbra. Da oljeprisenefalt i 1986, var BP et av de storeinternasjonale
selskapenesom ble hardestrammet. BP hadde darlig rad. Selskapetble derfor
tvungettil & gjennomfareenrekketiltak for a forbedrelannsomhetertt av tiltakene
ble a stremlinjeformeBPs internasjonaleorganisasjonl 1987 sikret selskapetseg
100prosentmajoritetav aksjend StandardOil of Ohio (Sohio).Med enmajoritetpa
over50 prosentav aksjeneéhaddeSohioblitt BPsforlengedearmi USA i tilknytning
til ekspansjonem Alaskaz P& 1980-talletslet imidlertid Sohio med lgannsomheten.
BPsledelsehapetarette padetteved a integrereselskapetetterei sininternasjonale
organisasjon.

Men selv etter bortfallet av produksjoneni Iran og Nigeria, og til tross for

konsentrasjonenengelsksprakligéindustriland,var BP gjiennom1980-talletfortsatt
pregetav sin fortid som et internasjonalproduksjonsselskapNa var ikke BP helt

ute av Midtgsten-regionenl De arabiskeemirater hadde selskapetandelersom
tilsvarteen arlig produksjonpa litt over 100 tusenfat pr. dag.| andredelerav den
ikke-anglosaksiskeerden,produserteselskapetil sammemO0 tusenfat olje pr. dag.
Den viktigste forskjellen mellom BP og Statoil var imidlertid at BPs geologer
giennomdet mesteav 1900-tallethaddeforholdt segtil sedimenteaerstrukturerpaet

globalt niva. Det fortsattede med ogsapa 1980-tallet,selvom BP var tvungettil a

skjeerenedpasin stab.BP beholdten betydeliggruppegeologer,jngenigrer jurister
og gkonomermed lang erfaring i & lete etter og produsereolje langt hjemmefra.
Alleredemidt pa 1980-talletvar BPsgeologeri ferd meda forberedeen ny offensiv
satsingmot potensielleinteressant®mraderi mer avsidesliggendéelerav verden.
Land som Colombia og Indonesiastod hayt oppe pa listen. Selskapetsa seg
imidlertid ogsa om i andre omrader.

MensBP haddelang internasjonakrfaringog darlig rad, haddeStatoil liten erfaring
og mangepenger.OgsasStatoil var sarbaroverfor lave priseri og medat kostnadene
ved & produsereolje pa norsk sokkel som pa britisk sokkel I& pa et hayt niva.
Oljeprisfalleti 1986 bidro derfor til a tvinge frem nye tenkematerogsai Statoil.
Kostnadsoverskridelséiforbindelsemedutvidelserav raffineringsvirksomhetenga
Mongstadfgrtetil at Statoilsmektigeadministrerendélirektar, Arve Johnsenmatte
gaav. Med dennye lederen Harald Norvik, ble Statoilsrolle sompolitisk redskapi
en fornorskingspolitikkklart dempetned» | og med at norsk leverandgarindustrpa

26 BP, Annual Report and Accounts 1990, s.
27Yergin 1991, s. 741.
28 BP Anual report 1987, og Yergin 1991, s. 741.

29 yergin, 1991. R.W. Ferrier, The History of the British Petroleum Company. Vol. 1, The
developing Years, 1901-1932. Cambridge University Press, Cambridge, 1982.

30 Ryggvik 2000, s. 135.
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dettetidspunkteti gkendegrad ble oppfattetsom internasjonaltkonkurransedyktig,
fremsto imidlertid dette som et uproblematiskskifte. Statoil haddei en periode
ambisjonerom a bli eneradend@a norsk kontinentalsokket. Da borevirksomheten
pa norsk sokkel forflyttet segmot uutforskedeomraderi nord, fikk Statoil derimot
egeninteressera trekkeinn andreselskapefor a delerisiko. Statoil haddebygd seg
opp gjennomlukrative eierandeleng operatgrskagpa alleredepavistegigantfelt i
Nordsjgen.Det ble tidlig klart at eventuelleoljefunn i nord ville forutsetteen
omfattendeog kostbar letevirksomhet.Statoil innsa dessutenat enkelte selskaper
med erfaring fra leting andre steder i verden, kunne ha spesialkompetanse som gjorde
det lettere & finne olje i norske farvann. Da Statoils internasjonalesatsing ble
begrunnebverfor Stortingetble det nettoppvist til at Statoil pa dennematenkunne
utvikle kompetansesom senerekunne komme til nytte i Norge. Den viktigste
grunnentil at Statoil vurderte & satseinternasjonalt,Ja imidlertid i det faktum at
selskapetsedelseantok at produksjonsnivagpa norsk sokkelvari ferd meda na et
topp-punkt.Leting etterolje i politisk ustabileomraderi fattige delerav verdenvar
pregetav stor risiko. For Statoil fremstod likevel valget av strategi enkelt: Hvis
selskapepa sikt skulle overlevesom oljeselskapmatte det skaffe seg oljekilder i
utlandet.

Pa slutten av 1980-talletkrap oljeprisenopp mot 20 dollar, altsa noe hgyereenn
krisedret 1986. Nar Statoil stod i en langt gunstigere gkonomisk situasjon
sammenlignemedBP, skyldtesdet seerdelesukrative eierandeler flere av verdens
starsteoljefelter. Med beslutningerom opprettelserav statensdirekte gkonomiske
engasjement oljevirksomheten(SD@E) i 1984, ble Statoils totalt dominerende
posisjonpa norsk kontinentalsokkektrippet noe ned. Statoils posisjoni Norge var
imidlertid fremdelessaerdelesgunstig. Rundt 1990 ble det produsertfor fullt i
pengebingeisom Statfjord, Gullfaks og Oseberg felter som var lannsommemed
oljepriser betydelig lavere enn de som da radeti markedet.l 1989 viste Statoils
regnskaper et rekordoverskudd péa hele 8,9 milliarder kroner.

Selv om Statoil enndikke produserteolje i utlandet,var ikke selskapethelt uten
internasjonaleerfaringer.| lgpet av 1980-tallet hadde Statoil bygd opp en solid
internasjonabasepa nedstrgmssiden,all hovedsak andrenordiskeland: Statoils
forste internasjonale engasjement innen leting og produksjon var et
konsulentoppdratpr kinesiskemyndighetei 1979.Fraetkontori Pekingga Statoil
detkinesiskestatsoljeselskap&@NOOCradi forbindelsemedijuridiske, gkonomiske
og tekniske spgrsmak Avtalen innebar ogsa oppleering av kinesisk personelli

Norge.Alleredei 1984fikk Statoilet formeltklarsignaltil engradvisutvidelseav et
internasjonalt engasjement pa oppstrgmssiden. Signalene fra Olje- og
energidepartementedg Stortinget gikk i farste omgangut pa at de tre norske
oljeselskapeneskulle samarbeidei forbindelse med internasjonale lete- og
utvinningsprosjekter.Pasammematesom Norsk Hydro gnsketimidlertid Statoil et
internasjonalt engasjement basert pa selskapets egne integrerte strukturer.
Regjeringen og Stortingets oppfordring fikk dermed ingen praktisk betyening.

31 Ryggvik 2000, s. 99.

32 Ryggvik 2000, s. 191.

33 St. meld. nr. 22 (1985-86), s. 14.
34 St. meld. nr. 73 (1983-84).

35 St. meld. nr. 73 (1983-84), s. 28.
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| den5. konsesjonsrundepanederlandslsokkelfikk Statoili 1985tildelt 60 prosent
eierandelpa en blokk. Blokken viste seg & inneholdeet mindre oljefelt. Men da
oljeprisendalt i 1986,var detikke aktuelta byggeut dettefeltet.| Kina fikk Statoili
1985en 8.5 proseniandeli enblokk derdetfranskeTotal var operatgr Statoil deltok
omtrentsamtidigmed 54 prosenti et felt i Gulehavetder Cluff Oil var operatar.
Ingenav disseprosjektenagga noenresultaterl 1986fikk engruppeledetav Statoil
tildelt tre konsesjonepa danskkontinentalsokkel Rett etter sgkteog fikk Statoil
flere mindre konsesjonepa britisk sokkel. Statoil haddesatt ut falehorneneMen
selv om de aktuelle prosjektene kunne virke omfattende pa en liste, dreide det seg om
smaog spredteprosjekter; Ingenav demvar forbundetmedutsiktertil a gjgrestore
oljefunn.

| 1989 engasjerteStatoil det kjente konsulentselskapéiicKinsey & Company,inc

for & vurdere selskapetsinternasjonalesatsing pa oppstreamssidenMcKinsey-
konsulentenekonklusjonvar entydig. Statoilsinternasjonal@ppstrgmssatsinfyem

til 1989 haddeveert mislykket Konsulentenementelikevel at internasjonalisering

pa oppstramssiden var en riktig overordnet strategi for Statoil. Malet som ble definert
var at Statoil alleredei ar 2000 skulle produserel/3 av sin samledeolje i utlandet.
McKinseys viktigste argumentfor en internasjonalisering/ar at Statoil pa denne
matenkunne fa tak i oljereserverder enhetskostnadenear lavere enn pa norsk
kontinentalsokkel.

McKinsey-konsulentengyikk i liten grad inn pa hva slags forutsetningerStatoil
haddefor a lykkes sominternasjonabljeprodusentKonsulentendistet like fullt opp
fire omraderhvor Statoil kunneinnehakonkurransefortrin. For det farste kunne
Statoil som et norsk selskapnyte fordeler i land som hadde mottatt betydelige
mengdemorsk U-hjelp. Med statussom statsselskagunne man forventeat Statoil
ville havissefordeleri land der "kapitalistiskeselskap"var stengtute. Rapporten
viste til land som Albania og Vietnam som eksemplerDet ble ogsavist til et land
som Mexico, somi 1989 var lukket, men som man kunneforventefar eller siden
ville &pne opp sin oljesektor. De to siste konkurransefortrinnenesom nevnesi

rapportenble knyttet til Statoilsrolle sommulig dardpnerfor utenlandskeselskap,
som gnsketa slippe til pa norsk kontinentalsokkel.Statoil kunne sikre seg en
tilstedeveerelsa utlandet ved bytte av andeler med selskapersom gnsket en
tilstedeveerelspa norsk sokkel.Et utenlandskselskapkunnehjelpe Statoil til rettei

utlandet, mot at Statoil gjennom sin innflytelse overfor norske
konsesjonsmyndigheterhjalp vedkommende selskap til rette pa norsk
kontinentalsokkel.

McKinsey-konsulenteneurderteogsahvilke virkemidler Statoil skulle benyttefor &
etableresegsomet internasjonalselskaga oppstramssidert.re hovedstrategieble

36 Oppfordringen fra Olje- og energidepartementet om at de norske oljeselskapene skulle
ga sammen om en internasjonal satsing pa oppstremssiden, faller inn i et mgnster som vi
finner igjen i mange politiske initiativer vis a vis oljevirksomheten i perioden mellom

Statoils opprettelse frem mot midten av 1980-tallet. Norol ble opprettet som statlig
distribusjonsselskap for samtlige tre norske selskaper, reffineringsanleggene p& Mongstad
skulle ogsa betjene alle tre. De tre oljeselskapene ble ogsa delvis presset inn i et samarbeid
om drift og eierskap av petroleumsindustri i Bamble. | samtlige tilfeller ble imidlertid
samarbeidet opplast (Ryggvik 2000, s. 187.)

371ngen av prosjektene innebar investeringskostnader pd mer enn 100 millioner kroner.

38 McKinsey & Company, Inc, Developing a successful international E&P Bbusiness,
Statoil A/S, Forst Progress Review, November 14, 1989.

39 McKinsey & Company 1989.
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vurdert: "Go it alone", Acqusition og Partnering.Av innholdet gar det frem at
begrepetpartneringtilsvarer en strategiskallianse.Av rapportengar det ikke frem
hvilken av de tre strategienesom ble anbefalt. Mye tyder pa at det var det siste
alternativet.

Det er grunntil & stille spgrsmalstegmed hvor vesentligMcKinsey-rapportervar i
denprosessesomledetfrem mot Statoilsstoreinternasjonaliseringsfremstdtore
selskapekan bestillemangekonsulentrapporteDe trengerikke ta hensyntil derad
somblir gitt. Og selv om en kundefaglger sammestrategisom blir anbefaltav en
konsulentkan det vaereandreforhold enn konsulentensad som er avgjgrendeEn
konsulentkan leiesinn for & begrunneen konklusjon som egentlig er bestemtpa
forhand.For ledelseni et selskapkan det veerehensiktsmessi@ skyve konsulenter
foransegi vanskeligeinterneendringsprosesseken Statoil-ledelserbetalteneppe
verdens mest velrenomertekonsulentselskaputen at den forholdt seg til deres
utredning.McKinsey-rapporterbaererpreg av at den er utformeti nasertsamarbeid
med ledelsen.Uavhengigav om konklusjonenvar gitt pa forhandeller ikke, er det
grunntil atro at rapportener et uttrykk for strategiskevurderingersomi hvert fall
ble serigst vurdert av Statoil mot slutten av 1980-tallet.

| fglge Harald Norvik konkludertehan som konsernsjefalleredetidlig med at en
strategiskalliansevar den bestestrategienfor en rask internasjonalekspansjorpa
oppstramssiden Erfaringenefra de spredteinternasjonalgrosjekteneStatoil hadde
drevetfremtil dable vurdertsomdarlige. Pasluttenav 1980-talletvar oppkjgpav et
annetstort eller mellomstortoljeselskagkke noereelt alternativ.Panyaret1990ble
dermed prosessen som ledet frem til inngaelsen av alliansen intensivert.

Statoil forsgkte pa ingen mate a holde sine internasjonaliseringsplanautenfor
offentligheten: Harald Norvik presentertale nye ideenebadepa en konferansepa
Sanderstglem februar1990 og i forbindelsemed fremleggelserérsregnskapeior

1989 to manedersenere: Resultatetfor 1989 viste et rekordoverskuddpa 8.2

milliarder kroner. Papressekonferanseémarsvar Norvik endaikke hundreprosent
klar paat en alliansevar det mestsannsynligaedskapfor & oppnaen internasjonal
ekspansjon.Norvik saat det kunnebli aktueltmed oppkjgpbadeav selskapeng

reservern utlandet.Heller ikke i referatendra et mgtei PolytekniskForeningrett

etter, hvor Statoilsambisigseplanerble lagt fram for det politiske miljg, gar det
tydelig frem at det gikk mot en strategisk allianse.

| falge HaraldNorvik selvkom spgrsmaleom alliansefor farstegangoffentlig oppi
forbindelsemed konferansempa Sanderstglen februar1990. Pakonferanserdeltok
ogséa David Simon,den patroppendeopplederen BP. Etter et foredragfra Norvik
om Statoilssituasjonog planer,kommenterteéSimonfra salenat BP haddelignende
ambisjoneirom enmer offensivinternasjonakkspansjonHalvt spgkefulltforeslode
to topplederne for apen mikrofon at de skulle sla seg sammen.

Den spgkefullebemerkningerSimon om et mulig samarbeidble i fgrsteom gang
ikke fulgt direkte opp med formelle samtaler.BP lederensbemerkningbidro

40 Intervju Harald Norvik 25. april 2001.

41 Om den politiske prosessen som &pnet for at statsselskapet Statoil kunne kaste seg ut i
en ekspansiv internasjonaliseringsprosses og innga en allianse med et privateid utenlandsk
oljeselskap blir behandlet i Ryggvik 2000.

42 NTB 2. mars 1990, "Nye Statoil-ambisjoner”.

43 Norsk Oljerevy nr. 3. 1990, s. 17.
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imidlertid til at Statoilsledelseintensiverteetintern prosessivor enrekke selskaper
ble vurdertsom egnedalliansepartnerdMlan haddeselskapsomdetitalienskeAgip
og defranskeTotal og ElIf sompasammematesom Statoil haddeen nzertilknytning
til sine respektivestatsapparatDet ble tidlig konkludertmed at aktuelle partnere
entenmatteveereengelskeeller amerikanskeHer spilte kultur og fremfor alt sprak
enavgjgrendeolle. Dermedvar Agip, Total og EIf utelukket.Den fgrsteformelle
henvendelserble rettet til Shell+ Shell tilhgrte ligaen av private multinasjonale
oljeselskapemed internasjonakerfaring helt tilbake til begynnelserav 1900-tallet.
Shellvar involverti flere typer allianser.Shell svarteimidlertid hgflig at selskapet
ikke gnsketa gainn i en alliansemed det omfangog den karakter Statoil gnsket.
DermedhenvendteStatoil segtil BP. | falge Harald Norvik fant alliansensreelle
unnfangelsestedpa en middagi Londonvarensammear: Pamiddagendeltok ved
sidenav hanselv BPsdaveerendéonsernsjeDavid Simonog daveerendéederfor
selskapetslete og produksjonsavdelingJohn Browne. Samtalenlgp lett. Den
spegkefullebemerkningerfra Simon haddehatt et snevav alvor. Sidenden gang
haddeledernegjort hjemmelekserog foretattvurderingerav motparten.For Norvik
fremstoBP somdeninternasjonalépningenhanlette etter. BP var fremdeleset av
de storei internasjonabljesammenhendgsamtidighaddeselskapesomvi har veert
inne en historie som statsoljeselskap og felles erfaringsbakgrunn fra Nordsjgen.

Avtalen

Planeneom en strategiskalliansemellom BP og Statoil ble fgrst offentlig kjent da
lederenfor BP Exploration Company Limited., John Browne, og konsernsjefi
Statoil, Harald Norvik, skrev under en samarbeidsprotokollinder ONS-messen
Stavanger den 28. august 1990. Protokollen var i utgangspunktetbare en
intensjonsavtaleler de to selskapenaittrykte en felles malsettingom & samarbeide
innen tre omrader:Forskningog utvikling, markedsfagringav gasssamtleting og
produksjon.| protokollen ble tre regioner pekt ut som mulige leteomrader:Vest
Afrika, Kina og Vietnamskontinentalsoklerog SovjetunionenDet faktum at den
farste avtalen ble inngatt mellom Statoil og lederen for BPs internasjonale
oppstremsaktivitet,var i seg selv et uttrykk for at nettopp internasjonal
oppstremsaktivitevar det viktigste utgangspunktetor alliansen.Den 28. desember
1990ble en mer gjennomarbeideavtale (Main agreementjor dennesentraledelen
av alliansenunderskrevet Avtalen skulle formelt gjgres gjeldendefra 1. januar
1991+« Mens intensjonsavtalerble inngatt mellom Statoil og BP Exploration, ble
"Main agreement”’inngatt mellom Statoil og BP DevelopmentLimited. Main
agreement innledes med falgende overordnede malsetning:

"The purposeof this Agreements to bring togetherthe technicalskills andfinancial
resourcesof the Parties in collaborating to constitute a more effective and
competitiveforce for the accsessand realisation of new hydrocarbonexploration,
developmenand productionin major frontier areasof the world, than either Party
can achieveindividually, having regard to the principles that there shouldbe no

44 KAPITAL nr. 9 1995, "Statoils utenlandssatsing: Profitten venter i det fierne", s. 50. |
folge Kapital skal det ha veert fart samtaler med Agip, Total, Shell og Mobil. Norvik
hevder i derimot overfor forfatteren (25. april 2001) at det ved siden av BP kun ble fart
samtaler med Shell.

45 Intervju Harald Norvik 25. april 2001.

46 Strategic Alliance, Main Agreement for International Exploration and production
between BP Petroleum Development Limited and Den Norske Stats Oljeselskap a.s. 28.
desember 1990.
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duplicationof effort, or cost,decisionsshall be takensolelyon commercialgrounds
and that organisational and decision making models shall be simple”

Denneallmennemalformuleringerkan kanskjevirke selvfalgelig.Her blir detaltsa

slatt fast hva man ma forutsetteer et utgangspunkfor alle strategiskeallianser,

nemlig at de to selskapene ved & bringe sammen sine tekniske og finansielle ressurser
til sammerskal utgjgreen merkonkurransedyktidraft ennhvis selskapenepererte

hverfor seg.Det erimidlertid verd @ merkesegat mansatidlig i avtaletekstefinner

en formulering som sa tydelig fokusererpa at alliansenskal drives etter rene
kommersiellekriterier, og at man skal unngadobbeltarbeidVidere understrekeslet

altsa at organisasjonen og beslutningsprosessen skal vaere sa enkel som mulig.

Ikke noe stedi de avtalersom ble skrevetunderav de to selskapendinnes det
formuleringersomfokuserempa hvaslagskapabiliteterde to selskapenéringerinn i
alliansen,og hvordan eventueltde to selskapenenenholdsvisskal bygge pa og
kompenserdor hverandrestyrkerog svaketerMen til trossfor at Main Agreement
sa tydelig understrekerat man skal bestrebeseg pa & etablereen mest mulig
kostnadseffektivorganisasjoner detikke vanskeliga leseut av avtalenat Statoil i
samarbeidets tidlige fase i realiteten skulle befinne seg i en opplaeringsposisjon.

Samarbeidemellomdeto selskapen@éaddeenfinansielldeli denforstandat Statoil
betalte230 millioner kronerfor a kjgpeseginni flere omraderderBP alleredehadde
andeler(Angola, Nigeria, Kongo, Vietnam). Statoilsoppkjgpav blokker var del av
pakken,menble skilt ut fra selvesamarbeidsavtalefMain Agreement)lsompa alle
plan bar preg av a veereen strategiskallianse.Den strategiskesamarbeidsavtalen
haddeingen tidsbegrensningPartenebandtsegimidlertid til et samarbeidrem til
31.desembed 993« Etter dendatoenkunnebeggepartersi opp avtalen,forutsattat
dette ble varslet skriftlig minst seks maneder i forveien.

| de omradersomble definerttilhgrendealliansenforpliktet partenesegtil a utvikle
en felles linje for leting og utvinning. Dette ble presiserttil & innebaerefelles
forhandlingermed lokale regjeringerog andre lisenshavere. | avtaleteksterble
allianseneksplisitt avgrensetfra a gjelde markedsfaringi eller fra omraderhvor
selskapenelrev lete- og utvinningsaktivitetesammenHuvis et av selskapenakulle
gnskea setteen bensinstasjonkjediedet aktuelleleteomradetyar detaltsafritt fram
for det. | tilfeller der medarbeideregjennom deltagelsei alliansensaktiviteter
identifiserteforretningsmuligheteutenfor de omradersom var definert av avtalen,
forpliktet de seg imidlertid til & gjgre partneren oppmerksom pa det.

Med unntakav en blokk i Angola, skulle eierforholdeti de lisenserselskapeneide
eller gikk inn i sammenveerepa 66 2/3 for BP og 33 1/3 for Statoil. Alle utgifter og
inntekter skulle fordelesut fra en tilsvarendedeling. Et slikt eierforholdindikerer
tydelig nok at BP i utgangspunktetar en seniorpartner alliansenMen at alliansen
haddesom mal at samarbeideskulle utvikle segtil et likeverdig partnerskapble
tydeliggjort av en allmennformulering i avtaletekstersom gikk ut pa at Statoils
andel i nye lisenser over tid skulle gke mot 50 prosent.

47 Main Agreement, Article 3.3. s. 10.
48 Main Agreement, Article 2, s. 9.
49 Main Agreement, Article 3.7, s.11.

50 Main Agreement, Article 4.3, s. 14.
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Avtaletekstengikk ikke inn pa hva slagsbeslutningsstruktusom skulle etableres
innen alliansensomrade. En slik struktur matte utvikles i tiden som fulgte.

Avtaleteksteninnehold kun en malformulering om at avtalepartnerne tilfelle

uenighetmatte gjare det bestede kunnefor a finne frem til en lgsningz Det ble

dessuterpresisertat hvis parteneikke ble enigeom hvor vidt de skulle gainn i en

lisenseller ikke stodefritt til & gjgredettepaegenhand.Dettevar tydelig ensikring

mot at selskapeneskulle bli handlingslammet tilfelle alliansenbrgt sammeni en

innledende fase.

| folge avtaleninnebaralliansenat de to selskapeneskulle utfgre tekniskestudier,
leteaktiviteterog eventuelleoperatgroppgaveinnenfor en felles organisasjonBP

skulle ha operativt hovedansvarfor de lisenseneselskapetalleredesatt pa i de

aktuelleomradeneStatoil skulleimidlertid safort sompraktiskmulig bli operataipa

enav delisensenesomAlliansenklarte a sikre seg.Videre presiserteavtalenat bade
operatgroppgaveog andre aktiviteter i tilknytning til alliansenskulle utfgresav

sakaltejoint teams, detvil si arbeidsgruppemedrepresentantera beggeselskaper.
Ogsa her var det med en formulering som skulle sikre Statoil en mer aktiv

internasjonalrolle enn det selskapethadde fra far: Det ble slatt fast at den

organisatorisk@ppfalgingenav ett av de geografiskeomradeneAlliansen etablerte
seg i skulle skje fra Norge.

Man kan hevdeat en ved a sla fast at Statoil sa snartsom mulig skulle etablereet
operatgrskapa vegne av alliansenog at denneorganisasjonerskulle drives fra
Norge,haddefraveketfra denallmennemalformuleringerom atil enhvertid operere
meden mestmulig kostnadseffektivorganisasjonMed utgangspunki BPsspesielle
erfaringsbakgrunrog selskapetshovedkvarteri London, byen som gjennomdet
meste av 1900-tallet hadde veert senter for forhandlingsspill i tilknytning til
konsesjonstildelingeverdenover, var det gode gkonomiskegrunnerfor a drive det
mesteav alliansensaktiviteter fra England.Men her viser altsa avtalentydelig at
oppleeringav Statoil var en avgjgrendeforutsetningfor samarbeidei alliansens
forste fase.

Alliansens satsingsomrader

Fra det gyeblikk avtalenvar et faktum arbeidetbeggeselskapeintenstfor a styrke
alliansengosisjoneri de omradenesomvar pekt ut. Alliansensstrategiplanebeerer
tydelig pregav denoptimismensomhersketi oljekretseroverfor nyapnedeomrader
tidlig pa 1990-tallet. Omrader i det tidligere Sovjet sto klart gverst pa
prioriteringslisten.| alliansensfgrste strategiplanfra hgsten1991 blir apningenav
Sovjet betegnetsom "... the greatestupstreamopportunity in recent times."

Alliansen tilneermetseg i utgangspunkteSovjet som én region. Sovjetstaterble

imidlertid tidlig pa 1990-talletkastetinn i en omfattendesosialog politisk krise som
til slutt ledet til Sovjetunionens sammenbrudd.

Somandrevestligeoljeselskapstod BP og Statoil ved inngangertil 1990-talletsaa
si pa bar bakke i det dette gigantiske geografiske omradet som utgjorde
Sovijetunionen.Selskapsom Chevron, Amoco og Conoco haddei 1991 innledet
forhandlingerom mulige joint venture-avtalemed statlige oljeselskaper.De fleste
utenlandskeselskapendokusertepa Vest Sibir, somvar den delenav Sovjet hvor

51 Main Agreement, Article 6.3, s. 19.
52 Main Agreement, Article 8.2, s. 23.

53 BPX/Statoil E&P, Alliance Business Plan, 1991-1994. Desember 1991, s. 31.
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oljeproduksjonewar klart starst. Mangesaimidlertid ogsapa andreomrader Statoil
og BP fokuserte i alliansens innledende fase sin satsing i Sovjet mot fire omrader:

1. Offshore i sgrlige omrader i Det Kaspiske Hav (Aserbajdsjan og Turkmenistan).
2. Onshore og Offshore i nordlige omrader i og ved Det Kaspiske Hav (Kasaksthan)
3. Vest Sibir

4. @st Sibir

| tillegg til de nevnteomradenevurdertealliansensstrategeng geologerogsastore
sedimenteer@mradersom BarentshavetSvartehavetSovjetisk Arktis og Timian-
Pechoraog Shakalin.Dette var omradersom alliansenskulle holde under oppsikt,

men som var prioritert etter de nevnte satsingsomradenel forhold til de fire
prioriterte satsingsomradenble det satt opp mellomlangestrategiplanerfrem til

1993. Innenfor denne korte tidsrammen begrenset de operative planene seg fremdeles
til seismiske undersgkelserPlanene bar dessutenklart preg av at alliansens
strategiske mal var etablering av joint venture-avtaler med lokale interessenter.

Nar omradeneved Det KaspiskeHav kom farst pa alliansensprioriteringslistevar

det ingen tilfeldighet. Omradenerundt Baku i Aserbajdsjanhaddeen gang vaert

Russland og senere Sovjets viktigste oljeprodusent. | etterkrigstiden ble

produksjonertrappetnedtil et minimum, til fordel for en langt mere omfattende
satsingi Sibir. Nar BP — somledetani alliansen- prioriterte Aserbajdsjanyar det

fordi selskapehaddeforhapningettil oljereserveisomvar pavistoffshoreutei Det

KaspiskeHav. Her prioriterte alliansenannerledesen de fleste andre utenlandske
selskap. Azeri-feltet i havet utenfor Baku, som var pavist av det lokale

statsoljeselskap&ocar,var detenesteprosjekti Sovjetsomble nevnteksplisitti de

forste strategiplanene.

Med opplgsningenav Sovjetunionenog etableringenav selvstendigenasjoneri
SentraleKaukasudle detsnarterkjentat detsomi utgangspunkteble betraktetsom
ett satsingsomrade, realitetenrepresentertéo klart adskilteregioner:Kaukasusog
Nord-Sibir.

Sammenlignetmed alliansens planer i Sovjet, var planene for Vest Afrika
tilsynelatendemer forsiktige. Planenefor Vest Afrika var imidlertid til gjengjeld
langtmerekonkrete.Dette skyldesat BP alleredevar etablerti omradetdaalliansen
med Statoil ble inngatt. BP hadderiktignok blitt kastetut av Nigeriai 1980.BP var
imidlertid etablertbadei Kongo og Angola. Her kunne alliansenalleredei 1991
diskuterekonkrete borestrategierl Angola satteBP pa vegneav allianseni gang
forarbeidertil boring pa blokk 8 der det angolanskestatsoljeselskapeGonangol,
haddeet dominerendesierskap Angola haddealleredepa 1950-talletprodusertolje
fra land. Med en produksjonpa 23.6 millioner tonn olje i 1990, var Angolaingen
ubetydeligoljeprodusent(merenn1/4 del av Norgesproduksjonsammedr) s Blokk
8 1a tett opptil kysten.| alliansensstrategiplargar detimidlertid tydelig frem at det
var dyphavsomradenengermot nord somble vurdertsommestinteressantav BPs
geologer.Da BP valgte a forsere planenefor boring pa blokk 8, var det farst og
fremstfor & sikre entilstedeveerelssomkunnelette mulighetendor a slippetil ved
seneretildelinger. Sa lenge det ikke kostetfor mye var det viktig a vise velvilje

54 BPX/Statoil E&P Desember 1991, s. 32.
55 BPX/Statoil E&P Desember 1991, s. 31.
56 BPX/Statoil E&P Desember 1991, s.34.

57 BP Statistical Review of World Energy 1997, s. 6.
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overfor de lokale konsesjonsmyndigheten@g rett etter ble en rekke potensielt
interessantélokker utlyst. Myndighetena Angola benyttetet slagsauksjonssystem
derdetfgrsthandletom & bli kvalifisert for budrundenDet selskapesomkom med
det hgyestebudetfikk blokken.Etter at et selskaphaddefatt tildelt operatarskapa
enblokk kom ennyerundederselskapen&jgpteseginn i hverandredblokkerfor pa
den maten a dele risiko. Alt dette var aktiviteter som innebar mye arbeid for
selskapenes geologer, strateger og nettverksbyggere.

Men enarlig oljeproduksjorpa89.8millioner tonnfremstoNigeriai 1990-somenav
verdensoljegiganter starreennNorges Utkastelserav BP var et utrykk for at ogsa
Nigeriahaddegjennomlevden nasjonalistiskproteksjonistiskase.Flereutenlandske
selskaperbeholdt imidlertid en sentral posisjon. Tidlig pa 1990-tallet hadde det
nigerianskestatsoljeselskapdtiNPC en 60 prosenteierandeli all oljeproduksjoni
landet. Mesteparterav Nigerias oljeproduksjonforegikk onshore,med Shell som
klart dominerendeblant de utenlandskeaktgrene.Shell var operatgrfor mer enn
halvparterav dentotaleoljen somble produserti landet.Offshorehaddedetfranske
Elf en dominerende posisjon.

Men ogsai Nigeria ble 1990-tallet preget av en stgrre apenheti forhold til
utenlandskeselskaper Dette skaptepa ny en apningfor BP sammenmed Statoil
giennom alliansen.Pa sammemate som i Angola var det havomradeneutenfor
kysten som ble vurdert som mestinteressanteMed rasketildelinger seilte BP og
Statoil opp til & bli en av hovedaktgreneoffshore= Tildelingsspilleti Nigeria
foregikk pa sammemate som i Angola. Selskapenematte fgrst konkurrere om
operatgrskampg mestmulig dominerendeeierskap.Derettervar det om & gjgre a
finne partnere blant andre utenlandskeselskaperman kunne dele risiko med.
Alliansensikret segeierskappablokk 217 og blokk 218. Selskapendaddedessuten
forhapninger om a slippe til pa den antatt attraktive blokk 219.

| forholdtil sinerelasjonettil utenlandskapitalstoKina og Vietnamet stedmellom

de vestafrikanskelandeneog Sovjet. Mens Angola og Nigeria aldri hadde brutt

bandenetotalt med den internasjonaleoljeindustrien,apnetKina og Vietnam for

farste gang opp pa slutten av 1980-tallet. Vietnam haddealleredemot slutten av

1987 annonsertet meget liberalt regime for direkte utenlandsinvesteringer

oljesektorenKina haddealleredefgr dentid trukket inn utenlandskeoljeselskaper
som tekniske assistenterplant dem altsa Statoil. | 1989 annonsertalet kinesiske
statsoljeselskapgENOOC at det planla a apnestore omraderi @st-Kina-havetfor

utenlandskeselskaperDe aktuellekinesiskeog vietnamesiskéeteomradeneffshore
mattes i et omrade ved Hainan-gyen der delelinjen var omstridt.

BP var ett av mangeutenlandskeljeselskapesomalleredefra sluttenav 1980-tallet
siktetseginn mot konsesjonebadei Kina og Vietnam.BP kunnederforta medseg
konsesjonefra beggestederinni alliansenBadei Kina og Viethamkunnealliansen
tidlig starte opp en operativ borevirksomhet. Etter forhandlinger med det
vietnamesisketatsoljeselskapé&etrovietnansikret selskapensegdessuterandeler
i den lovende blokk 5.2.

58 Bp Statistical Review of World Energy 1997, s. 6.

59 BPX/Statoil E&P Desember 1991, s. 19.
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Organisagon og bemanning

Straksde formelle avtaleneog utpekingenav satsingsomraderar avklart startetdet
vanskeligearbeidetmed & bygge opp en felles operativ stab. Med fa konkrete
henvisningettil hva slagsorganisasjonsstruktunan skulle velge matte alliansens
form og innhold pa de fleste omraderutformes underveis.Men man var altsa i
utgangspunkteenige at Statoil sa raskt som mulig skulle overta den operative
ledelsenav minst ett av de landprosjektenalliansenskulle drive og at man skulle
opprette joint teams. Opprettelserav joint teamsinnebarkonkretat uavhengigav
hvemav selskapensom haddedet operativehovedansvardor aktuelleprosjekter,
skulle samtligeav alliansensaktiviteterdrives avteammedrepresentantdra begge
selskap. Det operative ansvaret for Vest-Afrika, tidligere Sovjetstater og
Kina/Vietnamble tillagt BP. De operativestabenefor disseomradeneskulle altsa
ledesog drivesfra London.Det var imidlertid en malsettingat Statoil-folk skulleinn
i disse stabenepa alle nivaer. Det ble tidlig bestemtat Statoil skulle overta det
operativeansvaretfor Nigeria. En vesentligdel av stabensom skulle statte opp
aktivitetene herble lagt til Stavanger-i trad med denopprinneligeavtalen.Men i
alliansensNorgesbasertéNigeria-ledelsevar altsa ogsa BP-medarbeiderened fra
starten.

Mot slutten av 1991 hadde alliansen etablert organisasjonmed i alt 167
medarbeiderePakonsernnivakulle arbeidetedesav henholdsvisChris A. Wright i

BP og lederenfor Statoilsinternasjonaleavdeling(INT) Rolf MagneLarsen.Disse
haddeformelt et likestilt ansvar.Men nedei organisasjoneraddeBP-ansatteen
totalt dominerendeposisjon.Av de 167 som arbeideti alliansensorganisasjordet
farste aret, var bare 25 fra Statoil. Av de 25 arbeidet15 i tilknytning til den
Stavangerbaserteorganisasjonenmed ansvar for Nigeria. Selv i alliansens
NorgeslededeNigeria-organisasjonvar halvparten (15) av medarbeiderneBP-

ansatte.

Ellers bar alliansensorganisasjonpa dette tidspunktettydelig preg av at nesten
samtligeprosjektervar inne i en tidlig fase. Bare en minimal andelav alliansens
medarbeidereéhadde fast tilholdssted ved de aktuelle utestedeneMens hele 23
medarbeiderésamtligeBP-ansattearbeidetopp mot Angolafra London,var bareén
faststasjonert Angolashovedstad_.uanda.Mensaltsa30 medarbeiderarbeidetopp

mot Nigeriafra Stavangeryar bareenfaststasjonert Nigeria. Tilsvarendearbeidet

hele63 medarbeiderepp mot Sovjetfra London,mensbarefire var fastutstasjonert

i de aktuelle omradene. Vietnam/Kina var det eneste omradet hvor alliansen hadde en
viss operativaktivitet fra starten.Der haddeman 19 medarbeideré Londonog 11 i

Kina og Vietnam til sammen.

Nar Statoilsandelav alliansensnedarbeidergar saliten, skyldesdetfarstog fremst
at Statoilhaddeproblememeda finne fremtil egnedemedarbeidereStatoil varikke

i standtil badea opprettholdeen ekspanderendeperativstabi Nordsjgensamtidig
sommanskulle skaffetil vei topp kompetentemedarbeidereomsamtidigvar villig
til aflytte til utlandet.Selvblantde 25 farsteStatoil-medarbeiderniealliansenyar et
betydeligantall "pa opplaering”.Forskjellenmellom BP og Statoil i s& henseende
representertedermed i realiteten styrkeforholdet mellom de to selskapenei
internasjonakontekst.For selv om Statoil malt i oljereservekkunnesammenlignes
med BP, var det en nivaforskjell mellom de to selskapenenar det kom til reell
industriell organisasjon.l 1991 fikk man en opptrappingsplanfor hvordan
Statoilansattgradvisskulle gke sin deltagelse de BP-operertedeleneav alliansen.
Ved sidenav Nigeria, hvor altsa betydelig gruppe nordmennarbeidetfra starten,
skulle Statoil alleredei 1992 ekspanderesin organisasjonmed 10 ansattei
tilknytning til prosjektenei Angola, Kina/Vietham og Sovjet. De fleste av disse
skulleinn i BP-lededegteami London.Av stgrststrategiskbetydningvar det nok at
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det ble lagt opp til at Statoil skulle fa representantemed fast tilstedevaerelse
Angola,Nigeria, Vietnamog Kina. Selvom detfremdelesdreidesegom et lite antall
medarbeidereville dermed Statoils deltagelseved de aktuelle utestedeneveere
betydeligtyngre enn selskapetsleltagelse stabenesom drev arbeidetfra Europa.
Men selv om oppleeringsplanewar klarert pa hayestehold i BP skulle Statoils
problemermed & finne frem til egnetpersoneligjentattegangerfare til gnisninger
mellom de to selskapene.

Alliansen fokuser er

Fradetbredeutgangspunktedlliansenstartetoppmed,ble fokusetallerede Igpetav
de fgrste arenejenket ned til satsingsomrader fire land. Alliansens aktiviteter i
Kongo, Ekvatorial Guinea,Kina og Russlandble gradvisfasetut. Bakgrunnenfor
nedtrappingervar forskjellig fra land til land.| forhold til aktivitetenei Kongo ble
beslutningenom en utfasingtatt alleredei 1991 De blokkenei Kongo som BP
haddetatt medseginn i alliansenla paland, tettopptil kysten.Mulighetentil afinne
storemengdemlje padissefelteneble ansatsomsma.Spgrsmalesomreistesegfor
alliansenvar hvor vidt man skulle arbeidefor a sikre tildelinger pa dypt vann,
tilsvarendedet man forsgktepai Angola og Nigeria. Kongoskontinentalsokkelar
betydeligmindreenndeto andreafrikanskesatsingsomraden®lulighetenefor funn
ble ikke vurdert som gode nok til & rettferdiggjereen satsing.Her var det BPs
geologersomla premisseneDermedbesluttetalliansendedelseat manséafort som
mulig skulletrekkesegut avlandet. | lgpetav 1992 haddealliansentrukketseghelt
ut. Omtrentsamtidigsom alliansentrakk segut av Kongo, gikk selskapeneénn i et
lite engasjement EquatorialGuinea.Aktiviteteni detlille vestafrikanskdandetble
drevetfra Nigeria.Men ogsaaktiviteteni EquatorialGuineable kortvarig.l 1994var
alliansen ute.

Da alliansenble etablerti 1990 var Kina det enkeltomradesom i utgangspunktet
sysselsattélest personer BPsinternasjonal@vdeling.Det ble satti gangboringved
flere felter (Bohai, PRMB og Yingghai). Men resultatetvar skuffende.Heller ingen
andre av de utenlandskeoljeselskapenesom hadde flokket seg om kinesiske
konsesjonempa sluttenav 1980-talletfant vesentligemengderolje. Som et ledd i
malsetningend fokusere alliansensaktiviteter besluttet BP og Statoils ledelse a
trekke segut av samtligeprosjekterselskapenelrevi fellesskapi Kina. | Igpetav
1993ble imidlertid samtligeav alliansendellesaktiviteter landetstoppet: Av ulike
grunneropprettholdtbadeBP og Statoil en selvstendigtilstedevaerelsé Kina. BP
var interessert Kina sompotensieltmassemarketbr oljeprodukterog teknologipa
nedstramssiderfzor Statoil ble Kina den farste mulighet for a prgve ut selskapets
operativeevner under fremmedeforhold. Selskapetfikk et operativt ansvaretfor
utvikling av Lufeng-feltet i sgrkinahavet.

Alliansenssatsingi Sovjetfikk dethgystspesielleutfall at detsomi utgangspunktet
ble betraktetsom ett satsingsomradendteopp som tre prosjekteri tre forskjellige
land, Russland Kasakstharog AserbajdsjanDa alliansenvalgte a trekke segut av
VestSibiri Russlandkyldtesikke detat utsiktentil agjarefunni omradetble ansett
somdarlig. Forhandlingenened russiskemyndigheterhandletofte om utvikling og
drift av alleredepavistefunn. Som mangeandre oljeselskaphaddeBP og Statoil
problemermed a oppnaavtalersom ga tilstrekkelig trygghetfor investeringeneDa
alliansen— i motsetningtil flere andrestore vestlige oljeselskap- trakk segut av

60 BpX/Statoil E&P, Desember 1991.

61 BpX/Statoil E&P Desember 1991.
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Russland 1994,skyldtesnok det at manvurdertemulighetendor a slippetil langt
sterkere i andre omrader.

Vietnamvar detfgrsteomradethvor Alliansenpabasisav egneboreaktivitetekunne
fremvise betydelige funn. Alliansen hadde sikret seg konsesjoner bade i
havomradenesgr for Ho Chi Minh og i omradeneopp mot den kinesiske
kontinentalsokkelem nord. Funneneble gjort ved feltenei sar. En rekke starreog
mindre felter, med kondensatfeltenéan Tay og Lan Do (blokk 06.1) i Nam Con
Son-bassengesom en kjerne, utgjorde til sammen en betydelig gassreserve
(reserveneble anslatttil ca. 60 milliarder kubikkmeter gass,noe som tilsvarer
Heimdalfeltetpa norsk sokkel). Problemetmed gass-og kondensatfeltefra BP og
Statoils stasted var at en kommersiell utnytting forutsatte at det ble utviklet et marked
i neeromradeneDet indiske statsoljeselskapeDil & Natural Gas Corporationog
India (ONGCC) eide 55 prosentav prosjektet: En forutsetningfor at prosjektet
skulle lykkes var en gkonomisk vekst i Vietnam som over tid kunne skape etterspgrre
og tilstrekkelig betalingsevnefor den energien som kunne produseres.Mens
alliansensnangeutplasserte Vietnami denfgrstehalvparterav 1990-talletarbeidet
opp mot en omfattendeborevirksomhetyar det utredningerog lobbyvirksomhetor
afa paplassenhelhetligenergipakkesompregetaktiviteteni restenav tiaret. Ulike
prosjekterble vurdert. Gassenmatte ngdvendigvisfarestil land. Fra feltenetil en
eventuellmottaksterminapa land var det 370 kilometer. Ved sidenav en mottager
terminal utformetalliansenplanerom en gjgdselfabrikkog flere gasskraftverkBP
forble operatgifor alliansensaktiviteter.Vietnamvar like fullt et av de stedenennen
alliansenhvor man kom lengsti a fordele arbeidsoppgaveut fra malsettingeni
"Main Agreement”.Fra midt pa 1990-talletarbeidet35 briter og 15 nordmenni
Vietnam. De fleste av dem arbeidetved operatagrkontoret Ho Chi Minh-byen.
Alliansen sysselsattepa dette tidspunktet rundt 100 vietnamesere.Sa lenge
produksjonenlot vente pa seg var derfor de akkumulertekostnadenebetydelige.
Statoil alene budsjettertemed arlige underskuddpa mer enn 100 millioner for
aktivitetenei Vietnam i den siste halvpartenav 1990-tallet: Alliansens samlede
underskuddrar tre gangersastore.Det var derfor avgjgrenddor beggeselskapei
sa raskt som mulig fa fullt gjennomslag for et samlet utbyggingsprosjekt.

Alliansens andre og etter hvert mest omfattende satsing var etableringeni
Aserbajdsjan Alliansen siktet seginn mot Aserbajdsjanmenslandetennavar en
sovjetrepublikkhgsten1990« Statoil og BP fikk enintensjonsavtalem deltagelsa
det store Azeri-feltet i Det Kaspiske Hav alleredei 1991. Etter hvert ble ogsa
nabofeltetChirak trukket inn i forhandlingeneDet ble anslattat de to feltenetil
sammerinneholdtmerolje enn Statfjordfeltet.Forhandlingen@m enendeligavtale
medaserbajdsjanskayndighetetble imidlertid megetlange.De ble gjentatteganger
forsinketav omfattendepolitisk uro i landet.Farsti septembed 994 kunne Statoils
visekonsernsjefNic Vold sammen med representanterfor 7 andre vestlige
oljeselskapundertegneen ProductionShearingAgreement(PSA) for utbyggingog
drift av deto feltene.Statoilsandelav feltet var pa8, 6 prosentmensBPsandelvar
dobbelt sa stor.

62 Kjersti Flatr&kerGlobalisering av norsk petroleumsvirksomhet. Med fokus p& Statoil i
Sgrgst-AsiaHovedoppgave i Samfunnsgeografi, Institutt for sosiologi og
samfunnsgeografi, Universitetet i Oslo. 1998, s. 63.

63 Statoil, International E & P, Business Plan, 1997-2000. Draft 29/1-97.
64 NTB 10. april 1991, "Statoil/BP — H&p om Aserbajdsjan avtale i mai".

65NTB 20. september 1994, Statoil-avtale om oljeproduksjon i Aserbajdsjan.
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Utbyggingenav og produksjonenved Azeri og Chirak skulle forega gjennom
konsortiumet,AzerbajaninternationalOperatingCompanu(AIOC). Konsortietble

ledet pa deling av representantefra Amoco og BP, som hadde de starste
eierandeleneBPsledenderolle vari trad medforutsetningené BP/Statoil-alliansen.
Men fordi forventningenetil oljeforekomstené Det KaspiskeHav var sastore,var

de fleste vestlige selskapeneopptatt av & ha en sterkestmulig tilstedeveerelse

Aserbajdsjar. | stedetfor & overlateoperatgransvardtl ett selskap,som det var

vanlige de fleste stederi verden,fikk man en ordning der samtligeselskapemed
eierinteresser AIOC ble representermedansatte ulike ngkkelposisjonerSaledes
fant man representantefra blant andre BP, Amoco, Statoil, Mobil, Pennzoil og

Unocal arbeidendesammeni en organisasjon.Med en lederrolle i AIOC og

operatgransvafor allianseni Aserbajdsjanyar ansattemed bakrunni BP godt

representertMen ogsamange Statoil-ansattebesattesentraleposisjoneri AIOC.

Statoil-ansattehadde blant anneti perioder ansvaretfor samfunnskontakimed

lokalbefolkningen,ansvar for innkjgp og ansvarfor Helse, Miljg og Sikkerhet
(HMS) &

Fra 1996 var de operative aktivitetene knyttet til AIOC betydelige. Flere
entreprengrselskapéte leid inn til & ruste opp borerigger.Produksjonsplattormen
ble bygd med utgangspunki aserbajdsjanskitstyr. Ombyggingeneble imidlertid
omfattende Derneststartetarbeidetmed a utvikle en transportlgsnindgar a frakte
oljen til vestlige markeder.l den kompliserte politiske situasjonensom radet i
Kaukasus-regioneRrevde dette store ressurserselv far man kom til de tekniske
utfordringene. For & komme til markedenematte oljen, avhengig av hvilken
rgrledningstrasesom ble valgt, innom land som Russland(Tetsjenia), Georgia,
Tyrkia eller Iran — land som alle forsgkte& utnytte sin posisjontil a sikre segen
andelav verdiensomla i denkaspiskeoljens= | november1997 startetden farste
tidlig oljeproduksjonerfra Azeri Chirag-feltet.Den farste oljen ble fraktet via en
gammelrussiskrgrledningvaren1998.Sammear startearbeidetmed a rusteopp en
gammel rarledning mot Georgia. Det store spgrsmalet var hvor en ny
hovedrgrledningkulle ga. Hastear 2000 er arbeidetmed konstruksjonerav denne
ledningen enna ikke startet.

| juni 1996 ble BP/Statoil-alliansengngasjement Aserbajdsjanutvidet da BP og
Statoil hver fikk enandelpa25 prosenti detlovendeShakDeniz-feltet.l 1998fikk
dessuterde to selskapenen andel pa henholdsvisl5 prosenthveri omradesom
omfattetprospektendélov, Araz. Borevirksomheten detteomradetkom aldrii gang
for alliansenble opplgst.Ved ShakDeniz skulle BP veereansvarligoperatgr.De to
selskapenearimidlertid enigeom & delepa arbeidsoppgaveNar deto selskapené
beggetilfeller gikk inn med like store andeler,var deti trad med allianse-avtalen
(Main Agreement)der detble uttrykt somenintensjonat Statoilsdeltagelsegradvis
skulletrappesopp. Opptrappingerav aktivitetend Aserbajdsjarvar saomfattendeat
mansammear besluttetd leggevesentligedelerav alliansensamordningsfunksjoner
til Baku.Dadenfgrsteboreriggemaddenedtil detaktuelleomradetved ShakDeniz
i april 1999var imidlertid alliansenopplgst.Feltet viste segsom antattbadea veere
stort og inneholde betydelige petroleumsreserverFeltet besto imidlertid i all
hovedsakav gass.Dermedvar eierneavhengigav en helt anneninfrastrukturfor at
feltet skulle fa en kommersiell utnyttelse.

66 Intervju Jarle Padgy AIOC, 13. mars 1998.
67 Intervju E. Berg, Statoil Baku mai 1995.

68 Helge Ryggvik i Norsk Oljerevy, nr.6 1995, Statoil i orkanens gye? s. 37.
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| Afrika forble Nigeriadetviktigste satsingsomraddtem til midt p41990-tallet.l en
strategiplarfra 1993ble detdiskuterthvorvidt manskulle trekke segut av Angola®
Angolavar herjetav borgerkrig.Den politiske situasjonen landetinnebaren stor
risiko. | Nigeriaekspandertelerimotalliansensine aktiviteter.Alliansenlyktesi sin
strategiog etablertesegsomen hovedaktgipa dyphavsomradenetenforkysten.Pa
et tidspunkt,i 1995, var Nigeria det omradetsom sysselsattelest medarbeidere
innenalliansen20 expatsvar utplassert Nigeria,av dissevar omtrenthalvparterfra
Statoil. | tillegg sysselsattalliansenmer enn 100 nigerianerel 1995/96ble detda
ogsapavist olje ved alliansensfarsteletebrann.Det var fgrstegangdet var funnet
olje padypt vannutenforNigeria. Funnetvar imidlertid langt fra stortnok til & sette
igangenutbygging.l 1995ble dessuterenpolitiske situasjonen Nigeriadramatisk
forverret.Et militeerkuppog drapetpadennigerianskeopposisjonell&en SaroWiva
bidro til & skape et internasjonaltopinionspress,der det ble stilt krav om at
utenlandskeselskapeskulle trekkesegut. Internasjonalble oppmerksomheterettet
mot Shell somgjennommangear haddeprodusertlje fra et omstridt omradetved
Niger-deltaet.Opinionspressefra Norge, rettet mot Statoil, var sterkereenn det
tilsvarendepressmot BP. Beggeselskaptok den politiske belastningerved & bli i
landet.Utengjennombruddpdletesidenvar detimidlertid gkonomiskebetraktninger
somveidetyngstnar beggeselskapemot sluttenav 1990-talletetter hvert vurderte
og trekke seg ut. Pa dette tidspunktethadde derimot til gjengjeld interessenfor
Angola gkt betraktelig, bade i alliansen og blant gvrige oljeselskaper.

Alliansensoppmerksomhet Angola var rettet mot dypvannsblokkend, 15 og en
blokk somgikk undertilnavnetCabinda-blokkenAv detre var detblokk 15 somble
ansettsomviktigst. Allianseninngikk PSA-avtalerfor blokk 8 og Cabinda-blokkene
alleredei 1992.1 Cabinda-blokkergikk de to alliansepartnernénn sammenmed
flere lokale selskap.l blokk 8 haddedet franske Total dominerendeeierskap.
Alliansensinternestrateginotatewiser imidlertid tydelig at deltagelserher bar preg
av strategiskposisjonering: Det var tydelig viktig & etablereen tilstedevaerelseg
signalisere positiv interesse overfor angolanskekonsesjonsmyndigheterFor a
minimalisere kostnadeneved en slik strategisk posisjoneringforsgkte imidlertid
Alliansend utsetteborestartsalengesommulig. Hvis manikke slapptil pablokk 15
var nemlig alternativeta trekke seghelt ut av Angola. Alliansen mentedessuterat
detvar en forutsetningat de to selskapendikk operatgransvardor blokkenog en
eierandel pa minst 50 prosent for & velge a bli i Angola.

Det gikk ikke helt som Alliansen hadde tenkt seg. Det var Esso som fikk
operatgransvaréeor blokk 15. BP og Statoilfikk eierandelepahenholdsvi®6,670g
13,33 prosent,altsa 40 prosenttii sammen.Interesserfor feltet haddeimidlertid
stegetsa sterkt at alliansenble i Angola likevel. Alliansen sikret seg dessuteren
eierandepatil sammerB0 prosenti blokk 17, der detfranskeElf ble operatar.Det
siste skulle vise seg a vaere en svaert gunstig andelsavtale.

| april 1996gjordeElf et betydeligfunn pa1365metersdyp pablokk 17. Feltetfikk
navnetGirassol: Og de godenyhetendortsatte.l 1998gjordeEssoenrekkefunnpa

i blokk 17> Badeblokk 15 og blokk 17 var sastorei omfangat selskapendadde
forhapningeiom afinne endamerolje. | 1998ble detanslattatalliansenhaddesikret

seg oljereserver i Angola som for de to selskapene til sammen tilsvarte en produksjon

69 Alliance Business Plan 1993-1995, s, 49.
70 Alliance Business Plan 1993-1995, s, 53.
71 Upstream 11. november 1997. Push to realise Angola potential,

72 Upstream 23. oktober 1998, Esso finds new pearl off Angola,.



22
pa mer enn 200.000 fat oljeekvivalenterpr. dag fra ar 2005. Problemenei
tilknytning til engasjementdt Angola var at relativt kostbareutbyggingsprosjekter
skulle utfgres i et land preget av krig. Sammenlignet med Aserbajdsjan hadde Angola
den fordelen at en vesentligdel av nye utbyggingerkunne foregavia baserved
Mexicogolfen.Det var kostbarta frakte tekniskeinstallasjonerover havetmen det
var overkommelig. Oljeselskapenelaerte seg & leve med den angolanske
borgerkrigen. Forventningene til den angolanske oljescenen forble derfor
optimistiske sa lenge alliansen varte.

Problemer

Visjonenesom dannetutgangspunktetor alliansenmellom BP og Statoil var som

ved de fleste andrestrategiskeallianserbasertpa malsettingom at de to selskapene
sammenville oppnamer enn hvis de operertealene,1 + 1 = 3. Men et sentralt
underliggendeelementvar altsa at BP i alliansensinnledendefase skulle veere
seniorpartner(2 + 1 = 4). Malsettingenvar imidlertid at Statoil i lgpet av en

overgangsfasekulle bli en likeverdig partner(2 + 2 = 6). Statoil skulle lseresopp.

Men selvom dettevar et utgangspunksomvar eksplisittuttrykt i de fgrsteavtalene,
var dette et underliggende element som skulle skape betydelige gnisninger.

Toppledernd de to selskapendorutsanok at det kunne oppstaproblemernar man
skullesettesammemmedarbeideréra to forskjelligeorganisasjonetil enenhet.Men
samtidig,BP og Statoil haddejo valgt hverandresom partneredelsfordi manantok
atde haddemertil felles medhverandreennmedandreoljeselskapDet kom derfor
somenoverraskelsat samarbeidsproblemers&ulle bli sdstoresomdefaktisk ble. |

lapetav 1993ble detavholdtflere krisemater Problemeneble for alvor fokusertpa
et mgtemedflere av alliansenstopplederepa Voss. Det ble nedsatten gruppemed
representantefra beggeselskapsom fikk i oppgavea evaluerearbeidetinternt i

alliansen. Evalueringsgruppen la frem en rapport varen 1993.

Den interne evalueringsrapporterble innledet med a vise til enkelte positive
resultater Alliansenhaddeposisjonertseggodti AserbajdsjanyVietnam,Nigeriaog
Angola. Den gjennomgaendéoneni rapportenvar imidlertid sveertkritisk til det
arbeidetsomvar utfgrt i de to farste arenealliansenhaddeveert reell virksomhet.
Forsgkenepa a oppnasynergieffekterog gode samarbeidsforholdhadde,i falge
rapportenbarei begrensegrad lykkes: Dette ble konkretisertved & vise til at det
var en utbredt usikkerhetblant de to selskapenesnedarbeidereom hva som var
alliansengrasjonale,visjon og natur. Lederei de to selskapendiaddeikke tillit til
hverandre. | begge selskaper var det en utbredt oppfatning at de hadde klart seg bedre
hvis de haddeoperertalene.De aktuellerepresentantenr selskapendaddeliten
innsikti arbeidsformeng organisatoriskénstitusjonern detselskapetle samarbeidet
med. Spesieltalvorlige gnisningerhaddeoppstattsomfalge av den praksissomble
benyttet for a rekruttere medarbeidere til alliansens "joint teams”.

| Statoil var mangemisforngydmed at det tok for lang tid & oppfylle malsettingene
om at Statoil-ansatteskulle tre inn som en likeverdig part i alliansenspraktiske
arbeide.Ved inngangentil 1993 var bare 18 prosentav alliansensmedarbeidere
Statoil-ansatteDette var langt undermalsettingerpa 1/3, og endalengerunnaden
langsiktigemalsettingerpa 50 prosent.Selvi Nigeriaogi stabensom arbeidetopp
mot Nigeriafra Stavangeryar BPsdeltagelsestor.| BP gikk derimotmisngyenofte

73 Statoil Report NO. 0513, BP-XFI Report No. 01/93. Audit og The BPX - Statoil E&P
Alliance.

74 Statoil Report NO. 0513, Audit, s. 8.
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ut pa at opptrappingenav Statoils praktiske deltagelsei alliansengikk for fort.
Mange mentedettei betydeliggrad gikk ut over alliansenseffektivitet. Flere BP-
medarbeidemislikte at Statoil i det hele tatt skulle vaereoperatgari tilknytting til
aktivitetenel Nigeria. Oppfatningergikk ut pa at detvar problematiskat et selskapi
en oppleeringssituasjon fikk et slikt ansvar

Evalueringsrapportermnnehold en indirekte innrgmmelse til misforngyde BP-
ansatteved a akseptereen forutsetningom at Statoil hadde problemer med a
rekruttere tilstrekkelig kompetent personell: | og med at Statoil var i en
oppleeringssituasjokunnemanvanskelighaforventetat Statoil vari standtil astille
medkompetentenedarbeiderpaalle sentraleomrader Rapporterantydetimidlertid
at Statoilikke stilte meddetbestemannskapeselskapekunneoppdrive.Detble vist
til at INT, Statoilsinternasjonaleavdeling,haddeen relativ lav statusi Statoil. Det
ble ogsa diskutert hvorvidt Statoils problemer med & rekruttere personell fra
selskapetsmest krevende Nordsjavirksomhethadde sammenhengmed darlig
belgnningssystemer.

Men selvom evalueringsrapportegir visseinnrgmmelsetil kritikken fra BPshold,

antyderden samtidigat BP-ansatteskepsisoverfor kollegaenei Statoil kunne ha

sammenhengned at BPs organisasjorrent genereltvar pregetav en "downsizing-

kampanje”i forste halvdel av 1990-tallet: Mange BP ansattefglte sine stillinger

truet. | en slik situasjon kunne det fremsta som bittert at medarbeiderei et

samarbeidendselskapble kvotert frem i sentralestillinger. Her sto altsdinteressen
til enkelt BP-ansatte i motsetning til BP-ledelsens strategiske interesser.

Statoilsrekrutteringsrutineng belgnningssystemerg BPs omstruktureringsprosess
kandelsbetraktesommaterielleforutsetningerDet dreiersegsamtidiglike fullt om
forhold somkan knyttestil de to selskapenekultur. Padettepunktetvar rapporten
sveertklar. Kulturforskjellerdeto selskapene mellom skaptestoreproblemer.’The
importanceof differencesin nation and company cultures have been severely
underestimated”

Rapporten illustrerer forskjellen mellom de to selskapene med fglgende oppsett:

-BP VEr sus - Statoil

- ongoing "cultural revolution” - organisational stability

- large population of experienced and senior staff. - large proportion
inexperienced and junior staff

- individual contributors - team workers

- information hoarding - information sharing

- individual empowerment -authority retained by management
- minimum processes - highly proceduralised

- focus on results - focus on processes

- personal promotion - self deprecation

- long working hours - fixed working hours

- downsizing - expanding

- insecurity and anxiety - security and confidence

75 Statoil Report NO. 0513, Audit, s. 21.
76 Statoil Report NO. 0513, Audit, s. 21.
7 Statoil Report NO. 0513, Audit.

78 Statoil Report NO. 0513, BP-XFI Report No. 01/93. Audit og The BPX - Statoil E&P
Alliance, s. 24.



24

Rapportens forfattere viser ikke til hva som ligger til grunn for denne
sammenligningenListen med momenterbasererseg farst og fremst pa allmenne
betraktningerKomiteensbetraktningeihar like fullt storverdi somkilde, ikke minst
fordi representantefor begge selskaperdeltok i vurderingene.Det dreier seg
dessuterom momentersom er blitt bekreftetav et stort antall informanteri Lin

Lerpolds doktorgrads arbeid.

Evalueringsrapporteanderstrekeat de kulturforskjellenedet visestil dreiersegom
forskjelleri selskapskultur, ikke nasjonsspesifikkéorskjeller.Her blir detnaturligvis
et spgrsmabm hvordanman definerermasjonalekulturtrekk. Noenvil nok hevdeat
flere av de seertrekkensomknyttestil Statoil pa listen over ogsakan defineressom
norskeseaertrekk,j hvertfall hvis manavgrensesegtil ata for segsaertrekkved de
norskearbeidslivetde siste 50 ar. Listen over momentersom kjennetegneStatoils
selskapskultuhaddeneppesettspesieltannerledesit hvis manfor eksempel stedet
haddetatt for segNorsk Hydro. Nar Statoil og Hydro haddekommetforholdsvislikt
ut i en slik sammenligning, ma dette imidlertid farst og fremst knyttes til at begge var
blitt formet av de spesiellehistoriskeforutsetningenesom gjorde seggjeldendepa
norsk kontinentalsokkelfrem mot begynnelserav 1990-tallet.En tilsvarendeliste
utformeti ar 2001ville settsveertannerledesit. Dette gjaldt ikke minst punktetom
organisatoriskstabilitet og ekspansjonDet faktum at BP haddegjennomlevden
endringsprosessmed stadig nye organisatoriskeendringer og nedbemanning
(downsizing) skaptenaturlig nok stor usikkerhethos medarbeiderne BP. Denne
utviklingen var imidlertid ikke spesieltbritisk. BP brgt medsin tidligere fortid og
fremstointernasjonalisom et av de selskapsom gikk lengsti retning av & fremsta
som et effektivt, kostnadsbevisstelskapder samtligeledd i organisasjoneskulle
utsettesfor intenskonkurranse Slike forhold virket naturlig nok inn pa selskapets
interne arbeidskultur. Det var dessutenkulturelle endringer som ble bevisst
fremelsket gjennom rene holdningskampanjerog gjennom incentiver som
individuelle bonusordninger og kriterier for forfremming.

Na var ogsaStatoil alleredetidlig pa 1990-talletpregetav indre motsetningsforhold
somfglge av behovetfor kostnadsreduksjoneEn hardarbeidskonflikti 1990skapte
til dels varige sari relasjonenemellom ledelseog arbeidereute pa oljefeltenei
Nordsjgen: Dettevar imidlertid en periodehvor Statoil fortsattvokstejevnt og trutt.
Det haddeennaikke gattmangear sidenStatoiltok ansvarsomoperatgpaet ferdig
utbygdfelt i 1986.Tidlig pa 1990-talletvar Statoil fortsattinnei enekspansjonsfase.
Detteganaturlig nok Statoil-ansattensikkerheti jobbsituasjonen. enslik situasjon
var detikke anneta venteennat Statoil— somalliansensevalueringsgrupppapeker
— haddelangt stgrre vanskelighetemed & mobilisere erfarentseniorpersonelenn
BP. Nar Statoil-ansatte sterkeregrad var villig til & gi fra seginformasjon,i
motserningtil BP-ansattesomi falge rapporten”voktet painformasjon”, kan ogsa
detveereet uttrykk for at Statoil-ansattéglte segtryggerei sin jobbsituasjonEn slik
trygghetkan ogsaveaereforklaringenpaat Statoil-ansatt@ikk tidligere hjemfra jobb
enn BP-ansatte.

Evalueringsrapporteanderstrekeimidlertid at sprak, kulturelle seertrekkog sosiale
systemebaseripanasjonatilhgrighet,sjeldenvar noeproblem.Dettevar forskjeller
som farst kunne spille noen rolle hvis andre motsetningsforhold skapte konflikter.

Selvom evalueringsgruppewar rettetmot kollektiv svikt i alliansen kan denleses
somen indirekte kritikk av selskapene®ppledelsesomikke i tide fokusertepade

79 Helge Ryggvik og Marie Smith SolbakkeBind, svette og olje. Norsk Oljehistorie Bind
3. Ad Notam, 1997, s. 302.
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riktige problemene Toppledelserble eksplisitt kritisert for at denikke haddestatt
tydelig nok frem overfor alliansengnedarbeideregg vist hvilke fordelerhver av de
to partenetok medinn i alliansen.Dette var imidlertid forhold ledelsenskille gripe
fatt i til gangs.

Edingbur gh-konferansen

For & lgse opp i motsetningsforholdeble s& mange som mulig av alliansens
medarbeideresamlet til en to dagers konferansei Edinburgh i juni 1993

Edingburgh-konferansduie innledetmed et godtforberedt’show” fra ledelsen de

to selskapeneEvalueringsrapportewar tydelig tatt pa alvor. Det skulle ikke lenger
veerenoentvil om at alliansenvar av overordnetbetydningfor beggeselskaper.
Konferansenble apnetav lederenfor BP-Exploration,John Browne og Statoils
visekonsernsjeflohanNic Vold. | fglge tilhgrere fra beggenasjonerskal spesielt
Browne med sin energiskestil ha gjort inntrykk pa forsamlingen.Browne fokusere
paat alliansensalangtvar vellykketi denforstandat selskapendaddesikretsegen

betydelig tilstedeveerelsé en rekke interessanteomrader: Han fortsatte med a

lanserenye ambisigsenal. Etter Browneog Volds introduksjonble et felles brevfra

de to selskapenekonsernledereHarald Norvik og David Simon lest opp. Dernest
tok alliansensto toppledereRolf Magne Larsenog Chris Wright over ledelsenav

mgtet.

Samtligeinnledningerbari sterkgradpregav a veereren motivasjonsbyggingLin
Lerpold hevder pa basisav sine mangeintervjuer av alliansensmedarbeidereat
Edinburgh-konferansemaddeet religigstpregs Forutena gi utvetydigesignalerom
at alliansenvar et gnsketog prioritert prosjektfra beggeselskaperyar det tydelig
viktig & skapeensterkerefelles identitetsfalelseDerfor ble detbrukt storeord. Men
I Larsenog Wrights innledninger,og spesielti den etterfglgendedebattenble det
ogsad grepet konkret tak i de interne problemene som var omtalt i
evalueringsrapporten.

Problemeneved a fa ordningenmed joint teamstil & fungerefikk spesieltmye
oppmerksomhe€t ngkkelsparsmaéldenforbindelsevar naturlig nok rekrutteringav
medarbeidereder malsettingerom en mestmulig effektiv organisasjorkunnestai
motsetningtil det strategiskemalet om & gke Statoils direkte deltagelse.Flere
alternativelgsningsmodelleble lagt frem. Det var enighetom at utvelgelseskriterier
somkun tok utgangspunkt at "den besteperson” skulle fa jobbenville begunstige
BP:= | ensituasjonder beggeselskapewarinteressert enbestemsstilling kunnedet
dessuteroppstauenighetom hvordanman skulle definerekriterienefor hvem som
var "best”. Man diskuterte serigst muligheten for a trekke inn uavhengige
konsulenteri rekrutteringsprosessefen motsattytterlighet var a innfgre et strikt
kvotesystemder selskapenéver for segsgrgetfor utvelgelserav medarbeidereEn
slikt systemville naturlig nok veerelite fleksibelt. Det vanskeliggjordedessuten
malsettingerom & utvikle virkelig integrerteteam.Hvis lederenfor en av alliansens
avdelinger ikke hadde kontroll over utvelgelsenav mer enn halvparten av

80 Alliance Management Conference, Edinburgh~24" June 1993.
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arbeidsstokkerer detlett & tenkesegat detville vaerevanskeliga utvikle enenhetlig
organisasjon.

Et hovedpunktpa konferanservar nettoppa understrekengdvendighetemv at man
bygdeopp enorganisasjorsomskulle veereselvstendiggrofittsentrestyrt av sakalte
asset-managers. | begge selskaperhadde det lenge veert betydelig uklarhet om
hvordanman skulle avgrenseulike assets. Pakonferanserble et asset definertsom
alle faserav utviklingeni enbestemtegion.Ut fra enslik definisjonhaddealliansen
seksasset-manager$an Forbesi Vietham, Terry Adamsi AserbajdsjanPer Einar
Rettedali KasaksthanDavid Russeli Vest Sibir, Steve Edrichi Angola og Kai
Killerud i Nigeria. Ut fra den aktuelle styringsfilosofienvar det ledernei disse
assetsene somfikk det formelle ansvaretfor rekrutteringav personell.Dermedble
ogsaansvaretfor & falge opp alliansensgenerellemalsettingom a gke Statoils
operativedeltagelsedesentralisertl praksishaddeimidlertid hovedledelsem de to
selskapendremdelesbetydeliginnflytelse over personell-utvelgelserDet ble blant
annet innfgrt en ordning der de to selskapenenominerte personertil aktuelle
stillinger.

Edinburgh-konferansermar oppklarende.En del av de motsetningenesom hadde
gjort seg gjeldende var utvilsomt blitt forsterket som en fglge av at flere
mellomlederevar usikre pa i hvilken grad derestoppledelsevirkelig prioriterte
arbeideti alliansen.Den tvilen var na ryddet vekk. Bade BP- og Statoil-ansatte
befant seg innenfor organisasjonsstrukturesg personligekarriereveiersom trakk
deres generelle innretning og lojalitet i ulike retninger. Man fikk na klarere
organisatoriskeetningslinjer.En god del av problemenesom ble beskreveti den
interneevalueringsrapporteiortsattelikevel ogsai arenesomfulgte, noenav demsa
lenge alliansen varte. Etter hvert som en stadig stgrre andel av alliansens
medarbeidereble forflyttet fra London og Stavangertil de aktuelle lete- og
produksjonsomradertde imidlertid motsetningsforholdenmer spesifikkeog lokale

i sin karakter.De ulike avdelingena alliansenfikk enegenutvikling.Dettevari og
for segi trad medmalsettingerom & utvikle mestmulig selvstendigéAssets”. Men
for & finne svarpa spgrsmalebm hvorfor samarbeidet enkelteavdelingerfungerte
bedreenni andremamandelssepaindividuelle faktorerog delssepai hvilken grad
rammefaktorenevar forskjellige i de ulike omradene.Lin Lerpold som i sitt
doktorgradsarbeidehar sett spesielt pa problemene ved a inkludere to
selskapskulturer en og sammeorganisasjonyiser at nar man kommer ned til et
mikronivakan ofte denpersonligekjemienmellomlokale lederefor de to selskapene
veere helt avgjgrende for i hvilken grad samarbeidet fungerte.

Det var for eksempelen allmenn oppfattelseat samarbeidei alliansenfungerte
spesieltrai Vietnamnettoppfordi samarbeideinellomto lederefungertebra. Men
narVietnamvar detomradet alliansenhvor samarbeidsrelasjonefigngertebestog
Nigeriavar detomradetder problemenevar flest, var nok deten utvikling somogsa
ble pavirket av ytre, til dels strukturelle forhold.

Vietham

Vietnam var det farste BP-ledeteasset i alliansensom fikk et visst innslag av
nordmenni operativeaktiviteter. Vietham var en tidlig suksess den forstandat
selskapendant betydeligemengdemed gass.Men selskapendant altsaikke olje.
For & gjgre gassfunnetlgnnsomt var det ngdvendig & utvikle et helhetlig
utbyggingsprosjeksom inkluderte etableringav et lokalt distribusjonsapparafor

84 Lerpold og Hedlund 1995.
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gassl likhet medsamtligeav defire omradenealliansenopererte, var mantvunget
til aforsereetbetydeligbyrakratiskog til envissgradkorruptstatsappardor a fa pa
plassalle de avtalersommattetil for & fatil enutbygging.l motsetningil i Nigeria,
Angola og Aserbajdsjanvar imidlertid den politiske situasjonen Vietnam stabil
gjennomhele 1990-tallet.Vietnam ble imidlertid ogsaetterhvertannerledegnnde
tre andrelandenei denforstandat de multinasjonaleoljeselskapenemteressefor
landetskontinentalsokkeldalte betrakteligi lapetav 1990-tallet Arsakenvar enkel:
Ingen selskap kunne vise til store oljefunn.

| tilknytning til sammenkomstearalliansenssamordningsorgandae gjerneVietnam
fremholdtsomet eksempepa enavdelinghvor samarbeideinnenalliansenfungerte
spesieltbra. Dette gjaldt ikke minsti forbindelsemed kvartalsmgterhvor lokale
Statoil-ledereog lokale BP-lederevar til stede.Na har Lin Lerpold gjennom
omfattendentervjuer vist at heller ikke samarbeidet Vietnamvar pregetav idyll.
Mangeav de sammeuroelementensomgjorde seggjeldendeandrestedervar ogsa
til stedei Vietnam. Briter var frustrerte over at nordmennmanglet kompetanse,
arbeidetkorte dageretc.,mensnordmenireagertespesieltsterktmot detde oppfattet
som arrogansehos enkelteansattei BP. Var sa forestillingen om at samarbeidet
mellom de to selskapendungertsabra egentligbareen myte?Hvis det er riktig at
detkun dreidesegom en myte, kan mantenkesegflere mekanismesomhar bidratt
til & opprettholdedenne. Siden samarbeidetskrantetde fleste andre steder ma
alliansendedelsehahatt ensterkinteresseav a ha et positivt eksempeh visetil: Et
godt samarbeidmellom de to selskapenesmedarbeiderevar fullt mulig. Gitt at en
slik oppfatningfarst var etablert kunnemanogsatenkesegat de lokale ledernefor
BP og Statoil i Vietnam fikk en viss egeninteresse a fremhevepositive fremfor
negative erfaringer fra samarbeidetDermed kan tendensertii misngye ha blitt
undertrykt.

En sannsynligforklaring pa at deninternemisngyeni alliansensvietnam-avdeling
liten gradkom til overflaten,erimidlertid atkonfliktnivaetmellomdeto selskapenes
medarbeider&rossalt var lavereenni de andrehovedomradenéMangeinformanter
harvist til at BP og Statoilsfarstelederei Viethamfant engodtonesegi melloms
Utover subjektiveforhold fantesdet samtidigrammeforholdsom méa ha begunstiget
etslikt godtsamarbeidsforhold.og medat oljeindustriendorventningerom & finne
betydeligemengderolje utenfor Vietnam etter hvert ble redusert,ble en kilde til
motsetningesomofte gjar seggjeldendea strategiskalliansereliminert: Fryktenfor
at alliansepartnererhar en fordekt dagsorden.Hvis man ikke klarte & gjgre
gassprosjektdnnsomtyar alternativetfor BP savel somfor Statoil a trekkesegut
av Vietnam. Ingen av de to haddegrunn til a frykte at partnerendrev fordekt
posisjoneringfor a sikre seglukrative tildelinger uavhengigav den andre.Sett fra
selskapeneblovedkontorewar det heletiden en mulighetfor at detkunneoppstaen
ulik vurderingav hvorvidt eller eventueltnar manskulle trekke segut. Salengedet
var enighetom a bli, var detimidlertid i beggeselskaperinteressei haen partnera
dele kostnader og risiko med.

Mens alliansens aktiviteter i Aserbajdsjan, Nigeria og Angola til siste slutt i betydelig
gradvar rettetmot spill om nye konsesjonstildelingeng fordeling av operatarskap,

var aktivitetenei Vietnamfra tidlig pa 1990-talletpregetav et forsgk pa a realisere

ett og sammekomplekseindustrielleprosjekt.| multinasjonaleselskapekan det pa
sammematesomi andretungeinstitusjoneroppstaenviss egendynamikider lokale
avdelingeikan gnsked opprettholdebestemtektiviteter,selvom en sentralledelset

fra et mer overordnet strategisk og gkonomisk utgangspunkthar en annen
oppfatning.Ut fra dentid og de ressursealliansensmedarbeideretter hverthadde

85| erpold og Hedlund 1995. Oppfatningen er gjentatt i mange av de gvrige intervjuer som
er referert i denne fremstillingen.
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lagt nedfor & realisereprosjektetma det ha fortonetsegbittert & gi opp. For flinke
medarbeiderena det avgjort ha vaert mulig a overfare sin kompetansetil andre
omrader Med tankepa viderekarriereutviklingkan det imidlertid neppehaveerten
fordel & ha en betydeligdel av sin aktivitetsbakgrunri en satsingsom ble erklaert
mislykket. Det kan ogsasynessomom at enkelteav alliansensmedarbeideréadde
utviklet idealistiskebegrunnelsefor a opprettholdeaktiviteten.Det var en allmenn
oppfatning at prosjektetville fa stor positiv betydning for det underutviklede
Vietnam, hvis det farst ble realisert. Prosjektetville sikre Vietnam tilgang til
betydeligemengderelektrisitet. Somet sistemomentsomkan havirket inn i enslik
sammenhengr det faktum at badeBP- og Statoil-ansattetort setttrivdesgodt med
a oppholde seg i Vietnam.

BP og Statoil fortsattetil en viss grad samarbeidet Vietnam ogsaetterat alliansen
ble brutt opp. Den 29. april 1999 ble det signertavtaler som apnetfor en endelig
realiseringav det store gassprosjektetBP forble operatgr.Statoil skulle imidlertid

delta i utbyggingenav ett av tre gasskraftverksom skulle bygges. Med sine
eierandelepa13,33prosent detsamledeprosjektetville Statoilstafor investeringer
for 2 milliarder norskekroner. Den endeligbeslutningerfra BP som operatgrble

forst tatt den 28. februar 2001.

Aserbajdgan

| Aserbajdsjarhaddede utplassertgepresentanten®r de to selskapengroblemer
med & finne en god samarbeidstonelleredei den innledendefasers: Da begge
selskapertrappet opp sin tilstedevaerelsdra midt pa 1990-tallet virker det som
personlige motsetningsforhold var erstattet med et mer profesjonelt
partnerskapsforhold. Men | Aserbajdsjan utgjorde til gjengjeld de ytre
rammebetingelser store prgvelser for samholdet i alliansen.

Framidt pa 1990-talletvar Aserbajdsjarng omradend og rundt Det KaspiskeHav
et hovedfokusikke barefor alliansensoppmerksomhetmmenfor hele oljeverdenen.
De internasjonaleoljeselskapeneiteressefor Aserbajdsjanble fulgt opp av en
tilsvarende politisk oppmerksomhet. Aserbajdsjan var en av mange ytre
sovjetrepublikker som lgsrev seg fra russisk dominans tidlig pa 1990-tallet.
Aserbajdsjanskenyndigheterforsgktebevissta utnytte de gkonomiskebandsomble
skaptsomen falge av oljeinvesteringendil & knytte vestligeregjeringertil segsom
stagttespillere i eventuelle konflikter med Russland. Men for at potensielle
oljereserverskulle kunne utnyttes,matte man bygge et rarledningsnetsom knyttet
Aserbajdsjanil verdensmarkedebDet fantesenrekkealternativeruter.Ingenav dem
kunne etableresuten & bergre kompliserte politiske forhold. Fra etableringenav
AIOC i 1994 og frem til alliansensopplgsingi 1999 ble det fart kontinuerlige
forhandlingermellom aktuelle bergrteparter— utenat mankom frem til en endelig
lgsning.

Forventningendil Aserbajdsjarfarte til en bred britisk og norsk satsingsom gikk
langt ut over BP og StatoilsengasjementStorbritanniaetablertetidlig en betydelig
ambassadéDen norskeambassadenBaku ble ikke formelt apnetfar i 1999.Norge
haddeimidlertid hatt en aktiv konsultjenesteMed stgtte blant annetfra Norges
Eksportrad ble deti 1995 etablertet Norway House,der norskeleverandgrselskap
haddesin base.Bade Norge og Storbritanniasendtejevnlig hgytstdendepolitiske

86 pressemelding fra BP, 28. april 2001, BP Vietnam Gas Project To Go Ahead.

87 Intervju Harald Finnvik, norsk konsul i Aserbajdsjan 13. mars 1998.
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delegasjonetil Aserbajdsjan.Beggeinviterte den aserbajdsjanskeresidentertil
statsbesgk i Europa.

Det faktum at badeStorbritanniaog Norge prioriterte & markeresegi Aserbajdsjan,
var i all hovedsaken fordel for alliansen.Azeri Chirag-feltetvar stort. Selv om
alliansenalleredei 1994 sikret segen andel,var envesentligdel av aktivitetenhelt
frem til bruddetrettetinn mot konsesjonsspilleom nye tildelinger. Midt pa 1990-
tallet forventetmanimidlertid & finne mye meri AserbajdsjanKonkurranserom de
potensielleoljereservene Det Kaspiske Hav var hard. Politisk oppbakking fra
oljeselskapenesjemstatervar et viktig elementi dette spillet. Nar amerikanske
selskapefikk enandelpaover50 prosentav eierinteressenieAlOC, skyldtesdettei
vesentlig grad myndighetenesanske om & knytte til seg verdensdominerende
politiske, gkonomiske og militeere makt.

BP/Statoil-alliansenhadde den fordel at to stater arbeidet for dens interesser.
Storbritanniaog Norgekunnespille paforskjellige aspekteinar de markedsfarteseg
selv overfor aserbajdsjanskmyndigheter Ved sidenav a markedsfgresegmed sin
generelle oliekompetansespilte Storbritanniapa sin europeisketilknytning. For
aserbajdsjanskeayndighetemedfrykt for russiskinnblandingble detnok betraktet
somen fordel at Storbritanniavar denvest-europeisk@asjonersomhaddemarkert
segsom mestintervensjonistisk militeere sammenhengeNorge kunnepa sin side
spille pa sitt image som et sosialdemokratislog miljgbevisstland. Det faktum at
Norge haddebygd opp en nasjonaloljeindustri ved hjelp av et statlig oljeselskap
skapte sympati hos mange aserbajdsjanere. Aserbajdsjans moderne oljehistorie startet
allerede midt pa 1800-tallet. Med sammenbruddet av det sovjetiske
industrikompleksesto Aserbajdsjanlikevel pA mangeomraderhelt pa bar bakke
overfor moderne vestlig offshoreteknologi.Den norske erfaringen kunne derfor
fremhevesomet forbilde. | alliansesammenherige detflere gangemunderstrekeat
forskjellen mellom den norske og britiske tilngermingenvar et viktig fortrinn ved
allianserr Uavhengigav om det var den britiske eller norskeinnsatsensom gav
uttelling, kunne begge parter nyte godt av resultatet.

Til en viss grad kunne alliansensom helhetogsanyte godt av at badenorskeog

britiske entreprengrepng leverandgreretablertesegi Aserbajdsjanl kampenom

konsesjonewar nettverkviktige. Jo starrenorsk og britisk tilstedeveerelsgp flere

nettverkville manhainn motaserbajdsjanskieeslutningstagerélordmennog briter

ville tenderetil &tale sinerespektivelandsoljeselskapersak,selvom de ikke selv
var ansatti et oljeselskapl og medat nasjonalenettverkspilte enviss rolle hadde
dessuterbritiske og norskeleverandgreen egeninteresseat oljeselskapefra deres
respektivehjemlandfikk operatgransvatil trossfor enretorikk omat mani enhver
sammenheng skulle foretrekke den billigste og mest effektive Igsning.

Men mensBP og Statoil haddeinngatten allianse, var konkurransemmellom norske
og britiske leverandgrehgystreell. De to selskapenepreferansefor leverandgrer
fra hjemlandet var derfor et forhold som kunne skape gnisninger. | norske
stortingsmeldingesom diskutertehvorvidt det var riktig av Statoil & etableresegi
utlandet,ble det eksplisittvist til at selskapeskulle fungeresomdgrapnerfor norsk
leverandgrindustri. Statoil haddemed andreord med seget politisk mandatfor a
fremmenorskeleverandgrinteresser forbindelsemeddenarlige oliemessen Baku
tok Statoili 1995pa seget ansvarfor & mobiliserepotensiellenorskeleverandarer.

88 Intervju Harald Finnvik, norsk konsul i Aserbajdsjan 13. mars 1998. Lars Gunnar Dahle
og Rolf Magne Larsen 3. april 1997.

89 St. meld. 26 (1993-1994), s. 124.

90 Intervju Kristin Brobakke, Neerings og energidepartementet, 18. mars 1996.
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Dette skjeddefor eksempeled at leverandgreble innkalt til informasjonsmgater
Norge péa forhand. BPs rolle overfor britiske leverandarervar ikke like tydelig
uttrykt. BP haddedessuteret noe annerledesstrategiskutgangspunki og med at
selskapethaddesa store interesseri USA. En apenbarforfordeling, der de store
amerikanskdeverandgrselskapekem darlig ut, kunneslatilbake pa BPsaktiviteter
i USA. Norskeleverandgrevar imidlertid av denoppfatningat ogsaBP tendertetil a
preferere britiske leverandgrer.

Det faktum at Norge og Storbritannia hadde hver sin agendaog strategi i
Aserbajdsjarkunne bygge opp om interne motsetningei alliansenpa flere mater.
Selvom BP og Statoil, spesielti etterkantav Edinburgh-mgtetdrillet sineansattdil
a forsta hvorfor alliansen var riktig og viktig, ma det ha veert vanskelig for
selskapenesnsattea finne den rette ballansenmellom lojalitet til henholdsvis
alliansen,oljekonsortietAlOC, egetselskapog egennasjon.Til trossfor formell
rolledeling var de nasjonalebandenesterkei Bakus expat-miljger.Nordmennog
briter haddeen tendenstil & holde sammenhver for segi fritiden, uavhengigav
hvilken institusjonde formelt var knyttet til. Alliansensmedarbeiderille dermed
daglig omga personeri de nasjonalestgtteapparatengersonersom var satt til a
fremmesinerespektivenasjonersnteresserMan kunnefor eksempetenkesegaten
nordmanrsomikke arbeidetfor Statoilut fra nasjonalistiskenotiver fremmetStatoil
pabekostningav BP. Problemené krysningenrmellom nasjonalekonkurranseforhold
og alliansensoverordnedéanteresserkan illustreresved det faktum at den norske
konsuli Bakufrem til opprettelserav ambassaden1999var en Statoil-ansattSett
fra alliansensstasteckunnedet utvilsomt betraktessomen fordel at en personmed
forstaelsdor alliansengproblemer satti en posisjonsomgjordedet mulig & pavirke
norskpolitikk i omradetDensammekonsulfunksjonerkunneimidlertid ogsaskape
enviss usikkerhetog mistenksomhetEn norskkonsul skulle pr. definisjonfremme
norskeinteresserDen aktuellekonsulenville naturlig nok hatette bandtil Statoil-
ansattei alliansen.| den grad det kom norske utspill som var i strid med BPs
interesseeller britiske interesseigenereltkunnedet lett oppstaforestillingerom at
Statoil pa ett eller annet niva sto bak.

Ut fra fordelingeni alliansensinnledendefase var det altsd BP som skulle veere
operatgrfor aktivitetene i Aserbajdsjan.Men bade ut fra avtalenslangsiktige
malsettingom at parteneskulle bli likeverdig og som en fglge av den generelle
interesserfor omradet,var Statoil sveertopptattav a trappeopp sin deltagelseog
tilstedeveerelse Aserbajdsjanl og medat manikke haddenoenentydigavtalefor i
hvilket tempoStatoil eventueltskulle trappeopp, var dethergrunnlagfor konflikter.

| situasjonederarbeidsplasserar truet,var detnaerliggenddor derammedei spille
pa lojalitetsbandi egetselskapeller nasjonalestrenger.En opptrappingav Statoils
deltagels&kunnefgretil entilsvarendereduksjonav BPsorganisasjonHvorvidt BP-
ansatteeelthaddegrunntil afrykte sinejobberville avhengeav alliansensamlede
aktivitet. | en opptrappingsfas&unne man teoretiskgke Statoils deltagelseuten at
BP-ansattdle bergrt.l en periodepregetav veksti deninternasjonaleljeindustrien
kunne dessuten BP overfgre ledig kapasitet i Aserbajdsjan til andre deler av verden.

Aktivitetsnivaeti Aserbajdsjansoljevirksomhetsvingte betydelig giennom 1990-
tallet. Etter en lang venteperiodefikk man rundt 1997 en periode med hektisk
aktiviteti forbindelsemedoppgraderingev plattformenesomskulle produseralen
farsteoljen fra Azeri-Chirag-feltet.Som en av to hovedoperatgreekspandertd3P
sin organisasjorbetydelig.Omtrentsamtidig startetBP som operatgifor alliansens
forberedelsetil boring pd Chak Deniz-feltet. | beggetilfeller ble Statoil-ansatte
trukket med i operative aktiviteter, men hele tiden som en juniorpartner. Etter

91 Dette er et synspunkt jeg har hgrt gjentatte ganger i samtaler med ledere i
leverandgrselskaper.
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ferdigstillingen av fagrste fase av utbyggingenav Azeri Chiragi 1998 fikk man
derimotet betydeligfall i aktivitetenei AserbajdsjanDettefallet ble forsterketsom
falgeav et kraftig fall i oljeprisenesammedr. De storeoljeselskapenéorberedteseg
paoppsigelsewerdenover.| enperiodefrem mot alliansensopplgsningvar badeBP
og Statoils organisasjoni Aserbajdsjanoverbemanneti forhold til de reelle
oppgavenel enslik situasjonvar betingelseneeppede bestefor en opptrappingav
Statoils andel av alliansens aktiviteter.

Na kunne BPs toppledelserent teoretisk ha overkjart sin lokale Aserbajdsjan-
organisasjonog pressetfrem en stgrre Statoil-deltagelsemed de kostnaderen
eventuellintern misngyeville fare med seg. En slik overstyringtil Statoils fordel
matte ngdvendigvisforutsetteat BPs ledelsefremdelesmente den var tjent med
alliansens opprinnelige malsettinger. De stgrste problemenei tilknytning til
samarbeidet i Aserbajdsjan 1& imidlertid trolig pa et strategisk niva.

Somvi har sett var tilgang pa kapital og risikodeling et viktig motiv for BP da

alliansenble inngatti 1990.Midt pa1990-talletstoBP i enbetydeligbedrefinansiell

situasjon.Operasjoner Aserbajdsjarnvar fremdelesforbundetmed risiko, farst og

fremstfordi rgrledningsproblematikkeitke var avklart. Denallmenneinteresserior

Aserbajdsjan hadde imidlertid gjort konkurransen om nye tildelinger og

operatgroppgavesveerthard.BP gnskettydelig a ekspanderasin deltagelsd landet.

| og med at antalletnye storetildelinger var begrensebg at generelleindustrielle
kapasitetsproblemerskapte flaskehalser og kasystemer, kunne en innforstatt
ekspansjorav Statoils posisjonstai motsetningtil BPs interesserEn gkt Statoil-

andel kunne komme pa bekostning av BPs andeler. Her kunne dessuten
alliansekonstruksjoneskapeproblemer De to selskapenéruktemyetid paabygge
en identitet der de fremstod som en enhet.Ved tildelinger hvor det eksisterteet

elementav fordelingsaspekkunnedennefelles identitetenfremstasomet problem.

Nar aserbajdsjanskeyndighetetkom medtilbud om eierandelewvedtildelinger sto

de pd samme mate som konsesjonsmyndighetei andre land, overfor en

fordelingskabalder styrkeforhold mellom operatagrog @vrige eiergrupper,ulike

nasjonale sammensetningeetc. spilte en rolle. BP og Statoil gnsketi slike

sammenhengetildelinger som om de var separateselskaper.l og med at de to

samarbeidetar det imidlertid naturlig at de i mangesammenhengeble betraktet
som en enhet.

Samtidig som BPs Aserbajdsjan-avdelinggd med gkende skepsis pa alliansen,
fremsto Statoil med en starre selvsikkerheti Aserbajdsjan.Statoil haddegradvis
trappetopp sin stabi hovedstaderBaku. Med den langetilstedevaerelsemmg den
generellenorskesatsingerble det etablertbetydeligenettverkinn mot besluttende
myndigheterDettevar nettverksomkunnebenyttesogsahvis allianseneventueltble
opplast.Statoil haddeogsasikret seg betydeligeeierandele— som selskapetville
beholdeselvom alliansenble opplgst.Men Statoilsvar altsasvaertopptattav a sikre
seg et operatgransvaiSom deltageri alliansenvar Statoil avhengigav en positiv
akseptfra BP hvis det skulle realiseres.Jo mindrevillig BP var til agi fra segsin
lederposisjonjo mer attraktiv var naturlig nok tankenpa a opererepa egenhandor
Statoil-medarbeidereknyttet til aktiviteter i Aserbajdsjan.Og selv om de to
selskapeneentfaktisk ikke var illojale mot hverandrekunneendredestyrkeforhold
og strategiskenteresseskapegrunnlagfor enviss mistenksomhedverfordenandre
partens motiver.

Uro blantStatoil-ansattsomfglge av at BP besluttetd etablereet nedstremsapparat
Aserbajdsjanillustrerer den mistenksomhetsom etterhvertradet. | falge "Main

Agreement”sto beggeselskapeffritt til & etablereselvstendigenarkedsapparabgsa
i de omradenehvor alliansenetablerteseg.| 1997 og 1998 apnetBP en rekke
bensinstasjoneri Aserbajdsjan. Omsetningen av bensin i omradene rundt
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AserbajdsjanshovedstadBaku var & pa dette tidspunktet preget av betydelige
overetableringeBP hadderiktignok et distribusjonsnettor bensinog oljeprodukter
i Tyrkia. Nar BP i likhet med mange andre utenlandskeoljeselskapervalgte a
etablereen bensinstasjonkjedejar det farst og fremst somledd i en strategifor a
etablere merkenavnetBP. Etableringenevar altsa like mye en markering i
konsesjonsspilletomet uttrykk for reelleforhdpningerom atjenepengempaa selge
bensinog oljeprodukter.Men dermedvar det altsaBPs og ikke alliansendogo som
ble fremmet.Statoil-lederdé Bakuforsgktei enperiodeafa ledelsen Norgetil aga
med pa tilsvarendeetableringer: En slik idé kan lett tolkesdels somen mistillit til
samarbeidspartnereag dels som aspirasjonerpa vegne av eget selskap— en
posisjoneringi forhold til et eventueltfremtidig brudd. Beregningerviste at slike
etableringer ville bli svaert kostbar&/olumene var altfor sma og Statoil hadde ingen
infrastrukturfor raffinerte produkteri nseromradenerorslagetble derfor avvist av
lederenfor INT. Men myetyder paat strategiskenensyntil samholdet alliansenvar
medvirkendeil INTs standpunki dennesaken.Det var mulig & argumenterdor at
BPsnedstramssatsingente alliansensomhelhet,i og medat beggeselskapewille
tienepa det hvis en starreBP-synlighetmedvirkettil flere og bedrekonsesjonerEn
Statoil-etableringpa nedstregmssidentillegg ville neppegi entilsvarendegevinstfor
alliansensom helhet.Det er derimotgrunntil a tro at BP kunne ha oppfattetdette
somen uvennlighandling,enindikasjonpa at Statoil posisjonertesegfor enfremtid
utenfor alliansen.

Alliansens arbeidei Aserbajdsjanble ytterligere vanskeliggjortsom fglge av de
komplisertesamarbeidsrelasjonenedet internasjonaleoljekonsortietAIOC — der
altsd BP delte det overordnedeansvaretmed Amoco, men hvor ogsa Statoil-
representantevar med i operativeaktiviteter. Rent strategiskvar det avgjort en
fordel for alliansenat BP haddeen ngkkelrollei detinternasjonalékonsortiet.l en
operativ ngkkelposisjon med tette, daglige, relasjoner til den aserbajdjanske
oljeadministrasjonerkunne BP bidra til & posisjonereallianseni spillet om nye
konsesjonstildelingeGjennomsine ansattesomarbeidetfor AIOC fikk ogsaStatoil
entilstedevaerelssom selskapekunneutnytte — i prinsippettil godefor alliansen.
Her er det imidlertid viktig & presisereat AIOC operertesom en selvstendig
organisasjonAnsattei AIOC rapportertetil konsortietsoperativeledelse,ikke til
sine respektiveselskapog ikke for Statoil og BPsdel, til alliansen.Det var heller
ikke slik at BP- og Statoil-ansatteoperertesom en felles enhet, atskilt fra andre
medarbeidere AIOC. MensBP og Statoil-medarbeiderealliansensstabi Baku og
hovedkvarterei London arbeideti et kontorfellesskaparbeidetmedarbeiderne
AlOC i etegetkontorbyggi enheltannendel av Baku. Spredtut pa ulike ansvarsfelt
forholdt de seg like mye til representanter fra andre oljeselskap som til hverandre.

Ut fra alliansensnteresseer detimidlertid grunntil & tro atfor stor lojalitet til eget
selskapvar et stgrreproblemblantde av BP og Statoilsrepresentantesomarbeidet
AIOC, ennde somdagligarbeidetsammen alliansensstabi Londonogi alliansens
kontoreri gamlebyeni Baku. | alliansensegenstabble de ansattgevnlig drillet i
samarbeid.BP og Statoil-ansattes AIOC oppholdt seg daglig i konsortiet eget
kontorbygg.| situasjonervor det var aktuelt var det nok dermedletterea fremsta
som agenterfor respektiveselskapog land ennfor alliansen.l og med at AIOCs
aktiviteter lenge var den eneste operative virksomheten der utenlandske
oljeleverandgreslapptil, var detdessutermerde to selskapenesedarbeiderdadde
muligheten til & fungere som dgrapnere for sine lands respektive
leverandgrindustrier.

92 Intervju Harald Finnvik, norsk konsul i Aserbajdsjan 13. mars 1998.

93 Intervju Tor Ivar Pedersen 14. mars 1998. Intervju Rolf Magne Larsen desember 1999.
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AIOC haddeselvfglgeligsomprinsippat anbudskulle fordelestil densomhaddede
billigste og mest effektive lgsninger.Men nar bade Aker og Kverner sikret seg
betydelige kontrakteri tilknytning til oppgraderingsarbeidener Azeri- Chirag-
felteneog oppgraderin@v leterigger,var detneppeenulempeat deti enperiodesatt
en Statoil-ansati AIOCs innkjgpsavdeling. De to norskeideleverandgrselskapene
spilte imidlertid pa et spekterav nettverk nar de forsgkte a sikre seg oppdrag.
Kveerner og Akers britiske, amerikanskeog finske tilknytning spilte trolig en
viktigere rolle enn den norske.

| den grad alliansenoperertesom én enheti AIOC-sammenhengar deti selve
eiergruppenMen ogsaher var dettilfeller hvor selskapeneargumenterteg stemte
forskjellig. Azeri og Cirag-felteneble bygd ut utennoeneffektiv Igsningsomkunne
utnyttegassersomble produsert: AIOC tillot derforentil delsomfattendebrenning
av gass.Dettestredmed de standardeftatoil operertemedi NordsjgenUt fra en
politisk malsettingom at sammestandardesskulle gjelde over alt, stemteStatoil i

mot: Hvis Statoil haddefatt flertall i eiergrupperville utbyggingenav feltet blitt

betydeligdyrere.Dettefikk ingenpraktiskekonsekvenser,og medatsamtligeandre
selskaperstemte for. Episodensatte av samme grunn heller ikke samholdeti

alliansenpa prave.Kanskjeville Statoil ha stemtannerledes$vis dethaddevaerten
reel sjansefor at forslagetville blitt vedtatt. For BP ma likevel episoderha minnet
selskapet om at Statoil var utsatt for betydelig politisk press hjemmefra.

| dengradarbeidet AIOC skapteproblemerfor alliansenvar detnok farstog fremst
fordi konsortietbidro til en organisatorisloppsplittingav et samarbeidsforholdom

alleredevar komplekst.BP og Statoil-ansattesom arbeideti AIOC haddeen rekke
lojalitetsbandde matte forholde segtil. Rent formelt sett var de altsa underlagt
AIOC. Som medarbeidera AIOC skulle de til enhvertid fremme og statte de

lgsningersomvar mesteffektive for konsortietsomhelhet.Men de flesteav AIOCs

expat-medarbeidenear fortsattlgnnetav de selskapenévor de kom fra. De samlet
oppansiennitet pensjonspoengventuellebonusordningeetc.somde kunnebygge
viderepanardeigjen skulletilbaketil engammeleller ny stilling i sitt selskapl og

medat BP og Statoil delte pa utgifter og inntekterut fra en 1/3- 2/3-ngkkelble ogsa
selskapeneandelav personalkostnaderAlOC delt pa sammemate— uavhengigav

lannsnivaeti de to selskapeneAlliansen hadde derimot mulighetentil & sende
regningen tilbake til AIOC, forutsatt at konsortiet genererte nok inntekter.

Arbeidet i AIOC fgrte aldri til noen alvorlige konfrontasjonermellom de to
alliansepartnernéen AlOCs spesielleorganisasjonsstruktumdro hellertil atrekke
deto selskapenéra hverandreenntil & sveisedemsammertil enenhetDa alliansen
ble opphevet 1999valgte BP og Amoco a overtadetheleog fulle operatgransvaret
for AIOC. Erfaringenemeddenkompleksesamarbeidsformevar sdnegativatingen
av de andre eierselskapene opponerte vesentlig p& dette.

94 Intervju Jarle Padgy AIOC, 13. mars 1998.

95 Helge Ryggvik og Audun Ruud: "Konsekvenser av norske petroieuasteringer i
Aserbajdsjan”. Rapport til Olje- og energidepartementet, 1999.

96 Intervju Tor Ivar Pedersen, Baku 20. april 1999.

97 Intervju Tor Ivar Pedersen, Baku 20. april 1999.
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Nigeria

Nigeria var det omradeti alliansenhvor interne motsetningsforholdlet hardestpa
samholdet | de andreregionenestartetsamarbeideined at et mindre antall Statoil-
ansattegikk inn i strukturerhvor BP haddelagt de fleste premissenel og med at
Statoil skulle veere operatari Nigeria var det her man for farste gang fikk et
jevnbyrdig mgte mellom kulturene i de to selskapeneProblemenegjorde seg
gjeldendebéade i de tidlige operative aktivitetenei Nigeria og den tilknyttede
stgttestabeni Stavanger. Problemenesom ble beskreveti alliansensinterne
evalueringsrappoffra 1993var i betydeliggradbasertpa erfaringeri Nigeria. Selv
om "main agreement’gjorde detklart at Statoilsoperativedeltagelsegradvisskulle
trappesopp, haddeBPs medarbeideré Nigeria-prosjektevvanskeligfor a akseptere
maten dette ble gjort pa. Problemenei Nigeria fortsatte imidlertid ogsa etter
evalueringsrapporteng Edinburgh-mgatetDettetil trossfor at mansatydelig hadde
fokusertpa de problemersom gjorde seg gjeldende BP-ansattdortsattea meneat
Statoil haddelite a tilfare BP. Av Lerpolds arbeidergar det frem at en del av
problemenei Nigeria kan knyttes opp til darlige samarbeidsrelasjonenellom
enkelte ngkkelpersoneri de to selskapeneNar motsetningsforholdenénnad i
alliansenble forsterketi siste halvdel av 1990-tallet hadde det imidlertid trolig
sammenhengedat Nigeriavar detomradethvor kontrastenanmellomforventninger
og resultatvar stgrst. MensNigeriai enperiodevar detomradetnnenalliansenman
haddestarstforventningertil, gikk diskusjonendra midt pa 1990-talletpa hvorvidt
man skulle trekke seg ut eller ikke.

Problemendor alliansenble forsterketsomfglge av omfattendepolitiske uro midt
pa1990-tallet.] 1994ble storedelerav oljeindustrienrammetav en streikebglgeEt
militserkupp ledet av generalAbacha hindret at en lovlig valgt presidentkom til
makten.Etter drapetpa denkjente forfatteren,Ken SaroWiva, i 1995, krevdedeler
av den nigerianskeopposisjonenat Nigeria matte utsettesfor en internasjonal
gkonomiskboikott pa linje meddet apartheidregimeit Sar-Afrika haddevaert utsatt
for. Flereinternasjonalanenneskerettighetsorganisasjostrttet opp om slik linje.
Deninternasjonal&kampanjerrettet segi saerliggrad mot Shell, somi lengeretid
haddeprodusertolje underomstridteforhold i Niger-deltaetDet ble ogsastilt krav
om at de andreinternasjonaleljeselskapenakulle fordemmeregimetshandlinger
og trekke seg ut av landet.

OpinionspressatNorgemot Statoilsoperasjoner Nigeriavar betydeligsterkereenn
det pressetBP ble utsatt for. Statoil og BP sto imidlertid sammenom a forbli i
Nigeria. Statoils standpunki dennesammenhengewmar minst like klart som BPs.
Argumentetsom ble brukt var at situasjonerfor menneskerettighetekke ville bli
bedreved at de to selskapendrakk segut. Uavhengigav hva somvar denreelle
grunnertil atselskapenealgteabli, var detutvilsomt Statoilsomhaddemesta tape
paa trekkesegut. Det vari Nigeria Statoil skulle vise at selskapet/ar kapabelsom
operatar, ogsa under vanskelige forhold utenfor Nordsjgen.

Hovedproblemefor allianseni Nigeria var likevel at man ikke fant tilstrekkelig
mengder med olje. Det lille funnet fra 1994 ble ikke fulgt opp med tilsvarende funn. |
og medatde ulike enhetene alliansenskulle opereresomselvstendiggrofittsentra,
fremsto regnskapendor Nigeria-avdelingensom stadig mer kritiske. Riktignok
haddeheller ingenav de andrehovedenhetenealliansenkunnetvise til overskudd
frem til opplgsningeni 1999« | Aserbajdsjan,Vietnam og Angola hadde man

98 Etter at oljeprisene tok seg opp i 1999 gikk var inntektsstrgmmen fra tidligoljeproduksjonen
fra Azeri Chirak-feltet i Aserbajdsjan, starre en Statoils lgpende utgifter i tilknytning til
operasjonene i landet. Dette var imidlertid etter at alliansen var opplgst. Fra det gyeblikk man
startet storutbygging av feltet og et rgrledningsnett til markedene i vest ville utgiftene
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imidlertid funnetet ressursgrunnlagomville kunnefgretil overskudd overskuelig
fremtid, gitt at en del forutsetningeffalt paplass.l Nigeriaventetmanfremdelespa
et gjennombruddpa letesiden.For ai det hele tatt rettferdiggjaresatsingervar det
derfornaturlig at detble stilt ekstrastorekrav til enmestmulig effektiv utnyttelseav
alliansens investeringer i Nigeria. Man fikk et fokus pa kostnader.

Somi de andreomradenéhvor alliansenvar aktiv gikk enbetydeligdel av utgiftene
medtil & opprettholdeen tilstedeveerelsdor a sta sterkestmulig i spillet om nye
konsesjonerDen stgrste utgiftspostenvar imidlertid letevirksomheten.Selv om
forutsetningenogsaher var spesielle,var dette et omradehvor man bade kunne
kvantifisereeffekt og sammenlignenedtilsvarendeaktiviteterandrestedern verden.
| folge BP viste alliansendetekostnader Nigeriasega ligge langtoverdet somvar
gjennomsnittfor bransjerr Statoil, somjo haddeansvaretsom operatgr forsvarte
segmedat forutsetningenevar spesieltvanskeligel Nigeria:» De aktuellebrgnnene
var ogsa vanskelig ut fra rene geologiske forutsetninger. BP mente imidlertid & kunne
vise til langt lavere letekostnadei omraderhvor forutsetningenevar minst like
vanskelige Problemene tilknytning til leteaktiviteten Nigeriakunnenok oppfattes
somet prestisjenederlafpr Statoilinternti alliansenDet var kanskjeikke annetenn
naturligatdei BP somi utgangspunktetar skeptisketil Statoil benytteteksemplet
til & argumentere for at alliansen var et feiltrinn.

| 1997 skrev lederenfor BPs Vest-Afrika satsinget intern brev til BPsledelseder
hanargumentertéor at selskapeburdetrekke segut av Nigeria:» Hankunnevisetil
at selskapenérukte 28 millioner dollari aretbarefor a opprettholdeorganisasjonen
i landet. Han argumentertefor at BP enten skulle trekke seg ut eller bryte
forbindelsenemed Statoil gjennoma kjgpe opp det norskeselskapetandeler.Bak
detteforslagetla dels en grunnleggendenisngyemed samarbeidemed Statoil og
dels en generell skepsis til utsiktene i Nigeria.

| 1997 fremsto utsiktenetil en demokratiseringav Nigeria som sma. Som andre
selskapsomopererté Nigeriavar ogsaBP utsattfor et politisk pressfor atrekkeseg
ut. BP mattederfor veie risikoenfor a bli i Nigeriaoppi mot hva selskapekunne
tiene pa a bli. BPs geologerutelukketikke at mankunnefinne olje i de blokkene
selskapehaddefatt tildelt sammenmed Statoil. Ut fra BPs generelleprioriteringer
menteman imidlertid at kun et megetstort funn (opp mot 1 milliarder fat) kunne
rettferdiggjgreen permanentilstedevaerelseNar denaktuelle BP-sjefenlikevel som
et alternativargumentertdor a bli i Nigeriaved a kjgpesegut av samarbeidemed
Statoil, var dettedelsfordi BPspotensiellereservepadenmatenville bli starre.Det
sentrale elementet i denne vurderingen var imidlertid en sterk nedvurdering av Statoil
som alliansepartner.

Brevetvar et uttrykk for at mangeav BPsrepresentantesomarbeidet eller opp mot
Nigeria menteat Statoil ikke beherskebppgavensom operatar.OgsaBP var klar

ngdvendigvis i en lang periode overstige inntektene.

99 Intervju David Bampford. London 8. februar 2000.

Det ma understrekes at forfatteren ikke har sett det aktuelle brevet. Opplysningene er
basert pa hva Bampford i ettertid selv hevder at star der.

Upstream, 15. januar 200Dexaco strikes gold in Nigerian ultra-deep.

100 ntervju Idar Johnsen 26. april 2001. Johnsen var mellom 1992 og 1997 leder for Statoils
operasjoner i Nigeria.

101 |ntervju David Bampford. London 8. februar 2000.
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over at en betydeligdel av kostnadsoverskridelseskyldtesuhell. Utstyr somgikk i

stykkerhaddeflere gangerfart til at borevirksomhetestoppethelt opp. BP-folkene
menteimidlertid at de mangeuhelleneskyldtesStatoilsmanglendeerfaringmedde
spesiellegeologiskestrukturenesom gjorde seg gjeldende.De mente dessuterat
Statoil mangleterfaring med den problematiskelogistikk som matte til for & fa
operasjonenél agli underde vanskeligeforhold somgjordeseggjeldende etland
som Nigeria.

Et annetforhold som uroet BP, og somi fglge Bampfordble nevnti brevet,var
Statoils forhold til menneskerettigheteHovedinnvendingerfra BPs Vest-Afrika-
ledervar at Statoil forholdt segtil sakenpa en uprofesjonellmate.Han var spesielt
skeptisk til maten Statoils pressekontor forholdt seg til spgrsmalet. BPs
representantespplevdeat Statoil ikke haddestrategifor hvordaninformasjonskulle
leggesfrem for offentligheten.Jevntovervar grunnholdningem BP at Statoil var for
opptattav a markeresin fortreffeligheti menneskerettighetssammenhendéen ved
sidenav det somi BP ble oppfattetsom naiv idealisme,hevderBPs Vest-Afrika
leder at det ogsa fantes eksempler pa det motsatte.

En vesentligdel av aktivitetentil BP og Statoili Nigeria gikk medpa a byggeopp
relasjonetil NigeriasmakthavereSidendettevar enmaktelitepregetav omfattende
korrupsjonyar farenstorfor at deto selskapensammerskulletrekkesinni lysskye
forretninger.Militeerdiktatoren Abachakunne belgnnesine naermestestgttespillere
ved a tildele dem blokker. | og med at dissegjerne mangletkapital og kompetanse
solgtede sinerettighetertil oljeselskapeneBPstidligere lederfor Vest-Afrika kan
fortelle fglgendehistorie om tildelingen av blokk 216, en blokk som vakte spesielt
stor interessehos de utenlandskeoljeselskapeneEtter sigendeble blokk 216 farst
gitt til en av medarbeiderné Abachas’hoff”. = Dennegjennomfartesa en privat
budrundeder spillet gikk ut pa at det selskapsomvar villig til a betalemestpenger
underbordetfikk blokken.BadeStatoilog BP var paettidspunktvillige til a strekke
seglangt for & fa blokken somble regnetsom sveertinteressanut fra geologiske
betraktninger= Spillet om dennetildelingenfantstedi 1997.Dettevar imidlertid rett
etter BP haddefatt offentlighetenssgkelysrettet mot seg som falge av selskapets
aktiviteteri Colombia,hvor selskapeble beskyldtfor a statteopp om paramiliteere
grupper En avslgringom eventuelletvilsommepengeoverfgringerNigeriakunnefa
sveertnegativekonsekvensefor BPsprofil. Da BP bestemtesegfor a trekke segut
av spillet om denaktuelleblokkenoppstodet en konflikt med Statoilslokale ledelse
som,fortsatti falge BPsrepresentantsar villig til a strekkesegbetydeliglengrefor
afa denaktuelleblokken:= Det var Texacosomtil slutt fikk blokken.Det er ukjent
for offentlighetenhvor mye Texacomattebetalefor tildelingen. Texacofanti 1999
store mengderolje pa den aktuelle blokken= Det gjenstarimidlertid & se om
Nigeriasnye sivile ledelsevil gatilbake og sensermeregahvasomfaktisk skjeddei
forbindelse med den aktuelle tildelingen.

Navar ikke alle erfaringerfra samarbeidemellom BP og Statoili Nigerianegative.
Det er all grunntil & veerekilde kritisk badei forhold til Statoilsog BPsversjoner.

102 | fglge Bampford dreide dette seg om Abachas frisgr. Idar Johnsen fra Statoil hevder at det

dreide seg om en sakalt "dress maker” for Abachas kone.

103 Bade Johnsen og Bampford innremmer at selskapene vurderte serigst & by pa den aktuelle

blokken.

104 Johnsen viser til at han husker BP var mer gmfintlige for negativ publisitet i etterkant av

begivenhetene i Colombia. Han bekrefter imidlertid ikke at Statoil presset hardere pa en BP for

& vinne den aktuelle blokken.

105 ypstream, 15. januar 200Dexaco strikes gold in Nigerian ultra-deep.
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Mens Statoil som operatgrhar interesseav a fremstille de positive sidene, vil

aktuelleBP ansattebadei denaktuellesituasjonerogi ettertidkunnehainteressev
a skyve mest mulig av ansvaretfor det som gikk galt over pa Statoil. Rent
karrieremessigna det veert langt mere attraktivt for en BP-medarbeideing ha
operativtansvar etomradehvor utsiktenetil fremtidig produksjonvar storeenni et
omradehvor man kun var et stagtteapparaior et annetselskap,utenvisshetom en
eventuellfremtidig produksjon.Det er her dessuterverdt a vise til at den aktuelle
lederenfor Vest-Afrikai 1997, rett far haddeveertlederfor BPsaktiviteteri Norge.
Man skal ikke utelukke at BPs representantemegativeoppsummering ettertid er
pregetav envissetterrasjonaliseringet er like fullt reeltatforholdenei Nigeriavar
med pa & undergravealliansen.Haddedet veert opp til BP-lederne Nigeria hadde
alliansen blitt opplgst, uavhengig av fusjonen med Amoco.

Angola

Angolavar detomradet alliansenhvor manhaddeminstinterneproblemerMen sa
var daogsaAngoladet”asset’hvor de to selskapené minstgradvar eksponermot
hverandreAv de fire hovedomradensto Angolaklart nederstpa prioriteringslisten
for omraderhvor man gnsketen opptrappingav StatoilstilstedevaerelseNar Statoil
barei liten grad pressetpa for a slippe til i Angola haddenok det trolig ogsa
sammenhengedat Angola de fgrstedrenevar det omradethvor forventningenétil
funnvar lavest.Somvi har settvurdertealliansentidlig pa 1990-talletflere gangera
trekke segut av Angola. Med unntakav visseaktiviteteri tilknyttning til en blokk
somvar et overhengfra BPstidligere aktivitet i landet,forble alliansensoperative
aktiviteteri Angola minimale gjennomhele perioden.Detteinnebarat det mesteav
aktiviteteneopp mot Angola ble drevetfra London. BP haddesjeldenmer ennen
handfull medarbeiderestasjonert Angola. Statoil haddesjeldenmer ennen mann
stasjonert i Luanda.

Men mens Nigeria hadde vendt fra utstrakt optimisme til pessimisme,fremsto
Angola som alliansens stgrste kommersielle suksess ved opplgsningen av
samarbeidet 1999.Blokk 15 og blokk 17 hvor alliansenhaddesikret segbetydelige
andeleviste sega inneholdestoremengderolje. Selvom detville ta envisstid far
dissefeltenevar produksjonsklarear de politiske og praktiskeproblemenesomman
farst matteforsere,betydeligmer overkommeligeenn for eksempedenkomplekse
situasjonen Kaukasus.l prinsippetkunne nestenall aktivitet pa den angolanske
kontinentalsokkelemrives uten stagttepunkteipa land. P& grunn av en kontinuerlig
borgerkrig haddedessuterangolanskemyndigheteret akutt behov for utenlandsk
valuta.Men etterhvertsomdenallmenneinteresserior Angola gktei oljeverdenen,
gkte ogsaalliansensgnskeom & sikre seg operatgransvafor et stort oljefelt. BP
oppnaddedettefarst med overtagelserav Amoco, som haddeetablerten betydelig
operativavdelingi Angola. Statoilmatteimidlertid langtpa vei startepa bar bakkei
forhold til & sikre seget operatgrskapStatoilsandelervar imidlertid sa passstoreat
selskapet hadde klare interesser av & spille en forholdsvis aktiv rolle i eiergruppen.

Men ogsai Angolavar detmot sluttenav alliansendevetid episodersomindikerteat
selskapenerakk i hver sin retning. | en strid om utbyggingsstrateginternt i
eiergrupperfor et felt skal Statoil og BP ha stemtmot hverandre» Statoil stemte
med operataren ELF, og ble dermed tungen pa vektskalen i en viktig utbyggingssak.

106 Opplysningen er hentet fra litt uformelle samtaler fra BP-medarbeidere i London.
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Lin Lerpoldsfunn

Mellom 199509 1997 gjennomfgrtelin Lerpold en omfattendentervjurundeblant
medarbeiderna BP/Statoil-alliansen: Lerpold var ansatti Statoil INT fra den
innledendefaseni 1991. Lerpold er dermeden aktgr. Hennesstudier er imidlertid
gjennomfgrisomen uavhengigstudiemedveiledereknyttettil StockholmSchoolof
Economics.| forhold til regional innretning er hennesintervjuer til en viss grad
konsentrert om erfaringer fra de to hovedomradene Vietnam og Nigeria.

MensLerpold betegneiperiodenfrem mot Edinburgh-konferansesomen "Access-
fase” betegnerhun periodenfra 1993 til 1998 som en "operativ-fase” (operation
cycle) der fokus var rettet mot a realisereverdier fra de omradenealliansenhadde
fatt tildelt.

Lerpoldkonkluderemedat mangeav de motsetningsforholdensomkom til uttrykk

i den innledendefasen,og som ble beskreveti den interne evalueringsrapporten,
faktisk forbedretsegi dette tidsrommet* Hun viser til at det blant mange BP-
medarbeidergar engkenderespektfor StatoilstekniskeekspertiseHun viservidere
at beggeparteri alliansenhaddeutviklet en stgrresensitivitetoverfor de kulturelle
forskjellene som gjorde seg gjeldendei innledningen. Statoil-ansatte alliansen
haddefatt gkt selvtillit og mentede haddemye a tilfgre alliansen,spesieltpa det
teknologiske omradet.

Men Lerpolds materiale viser samtidig tydelig at de underliggende
motsetningsforholdenpa langt neervar lgst. Ansattei BP fortsatted se pa Statoil
somet byrakratisk gkonomiskineffektivt selskap Statoil-ansatteeagertepasin side
fortsatt pa hva de oppfattesom en arrogantholdning fra mangeav de ansattei BP.
Lerpoldviserdessuteril enrekkeforhold sombidrotil at”joint team”aldri fungerte
100 prosent etter forutsetningene.Signalenepa mgtet i Edinburgh hadde veert
tydelige. Men etter detteble det ikke gjort noe vesentligfor & byggeopp en felles
identitetblantalliansensmedarbeidereEt parbrosjyrertil eksterntoruk og "business
cards” med logoentil beggeselskapervar blant fa tiltak som ble satti verk. Et
hovedproblemvar at sa lenge medarbeiderefra begge selskap folte at deres
fremtidige karrieremulighetervar knyttet til deres respektive selskap, ville en
allianselojalitetlett ha et kunstig preg uansett.For a fa alliansentil & fungeresom
virkelig separateenheterhaddedet trolig veerten forutsetningat de to selskapene
utviklet en felles rekrutteringspolitikk og et felles sett av regnskapsrutiner,
rapporteringssystemer og ikke minst belgnningssystemer.

Innen regnskapog rapporteringfikk man en viss tilpasning. | praksis ble det
imidlertid operert med to ulike systemer,avhengigav hvilket selskapsom var
operatgrpa det aktuelle omradet.Det ble aldri gjort noe helhjertetforsgk pa a
stremlinjeformede to selskapenebelgnningssystemeBeggeselskapebygdepade
rutiner de haddemed seghjemmefra.Dette var forhold som skapteuventetmange
problemer» Nar alliansens medarbeiderearbeidet sammeni team, spesielt i

uteomradenehle forskjeller pa slike omraderfort tydelig. Ikke minst gjaldt dettede
stedenehvor BP og Statoil ansattebodde med sine familier tett sammeni felles
boligkompleks,omgitt av vakter.Det kunnedreie segom trivielle forhold somat et
selskapgav sherryglasdil sine ansattemenset annetsgrgetfor blomsteri hagen.

107 Lin Lerpold Alliance integration processes, A longitudinal Case Study of the BP and
Statoil Alliance, TIK-senteret, Oslo 2002.

108 | erpold 2000, s. 10.

109 erpold 2000, s. 13.
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Den viktigste forskjellen i lgnnssystemvar at BP i utstraktgrad ga sine ansatte
individuelle bonuserBP benyttetogsasakalte’spot bonuses”detvil si bonusersom
kunnedelesut til et lokalt teamselskapetdedelsevar spesieltforngyd med. Dette
innebarat mankunnefa episoderder det eneselskapetsnsattekunnebelgnnesom
samletgruppe,mensansattei det andre selskapetsom haddedeltatti de samme
prosjektene ikke fikk noe ekstra.

De til dels sveertulike lgnns-og arbeidsvilkarsom gjorde seg gjeldendei de to
selskapenéidro nok til a forsterkeforskjellenei detsomi envid samlebetegnelse
kan defineressom selskapskulturLerpold viser at de forskjellenesom gjorde seg
gjeldendei alliansensfarste fase fortsatte utover 1990-tallet. Pa noenomraderser
forskjellene ut til & ha forsterket seg. Lerpold géar i sine arbeiderlengrei a
understrekebetydningenav slike forskjeller enn evalueringsrapportefra 1993. Pa
samme mate som i evalueringsrapporterer dette et omrade der forskjeller i
selskapskultur og nasjonale seertrekk kan gli over i hverandre.

Arbeidstidsordningené Statoil forble langt pa vei de sammegjennomhele 1990-
tallet, i hvert fall rent formelt. BP fikk pa sin side som et ledd i sin

omstruktureringsprosesgtadig mer fleksible ordninger,fleksible fgrst og fremsti

den forstand at arbeidsdagerble strukketut i den siste enden.Na var nok ogsa
Statoil-ansatteitsattfor et pressfor a falge oppsinekollegaeri BP. Herkandetogsa
ha veert forskjeller fra sted til sted og avhengig av hvorvidt de aktuelle
medarbeidernéaddemed segfamilier eller ikke. LedendeStatoil representanterr
Aserbajdsjansombefantsegtre tidssonemstfor Norge,falte at de mattefalge lokal

arbeidstidpa morgenenmensdetvar vanskeliga gahjemfar ledelseri Norgehadde
gjort detsammepa ettermiddagen: Helt til alliansenssisteslutt var detimidlertid en
allmennoppfatningat Statoil-ansattevsluttetarbeidsdagemer punktlig og pa et
tidligere tidspunktenn BP-ansatteBade BP og Statoil-ansattevar enigeom at det
eksisterteslike forskjeller. Det var derimot ulike oppfatningerav hvilken ordning
som var mest produktiv.

Saselvom Lerpold viser at de to selskapenetter hvert utviklet en starreforstaelse
for hverandreforble forskjellenestoregjennomhele alliansendevetid. BP-ansatte
mentemot sluttenav 1990-talletat de arbeidet et selskapsomhaddeenlangtmere

kommersiellinnretningenn Statoil:: De mente BP var mindre byrakratisk,at BPs

ledelsetok raskerebeslutninger,at selskapetfremmetindividuell konkurranse at

man haddemindre risikovegring blant de ansatte,samtidig som dette farte til en

mindre jobbsikkerhet.Statoil ansattepa sin side fremhevetat de haddeen mer

kollektiv arbeidsandflatere og mer uformell organisasjonsstruktung en hgyere
jobbsikkerhet.Pa noenfelter sto BP-ansatteng Statoil-ansatte®ppfatningav eget

selskap motsetningtil hverandrel noentilfeller var forskjellenei egenoppfatning
overraskendeStatoil-ansattenentefor eksempelat Statoil var mindre byrakratisk

enn BP. Mange Statoil-ansatte mente dessutenat de selv hadde en mer

konkurranseorientert innstilling enn det som var vanlig i BP.

Statoil og BP vokser fra hverandre
Det ble knaptgratt krokodilletarerverkeni BP eller Statoil da det ved inngangertil

1999Dble klart at fusjonenmellom BP og Amocofgrte til at alliansenble opphevet.
Nar BP henvistetil fusjonensomarsaktil bruddetvar detdelsenreell grunnog dels

110|ntervju Tor Ivar Pedersen, Statoil, Baku 20. april 1999.

111 erpold 2000, s. 15.
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en bekvemmate a foreta et brudd som nok haddeligget i kortenelenge.Selv om
fusjonenmed Amocoutvilsomtkrevdeenreforhandlingav alliansenrmed Statoil, var
det neppenoenstorehindringersomla i veienfor & fortsettesamarbeidethvis BP
gnsketdet. Spesielti BPs Nigeria-avdelingvar det mangesom var glade over at
bruddetble et faktum.| Nigeriaviste dessuterBP at selskapetenkteannerledegnn
Statoil ved a trekke segut av landetfullstendigrett etter opplgsningerav alliansen.
BPsutmarsjav Nigeriable nesterdemonstrativ og medat selskapetrakk segut rett
far boringenved blokk 218 naddened til potensiellereservoarer! Aserbajdsjan
kunneBPslokale organisasjorknaptventetil bruddetvar formelt fgr Statoil ble vist
pa der fra alliansensflotte nye hovedkvarteri Bakusgamleby:: Det enestestedet
hvor man ikke foretok et umiddelbartbrudd var i Vietnam der de to selskapene
opprettholdte et strategisk samarbeid.

Det faktum at bruddetvar sa markanti tre av alliansenshovedomradermenset
samarbeidble opprettholdti Vietnam, der jo relasjonenanellom de to selskapene
haddeveertbedre,kan indikere at samarbeidsrelasjonemeellom de medarbeiderne
som faktisk var involvert i alliansenvar viktig nar selskapendoretok strategiske
tilpasningeri en ny situasjon.Nar alliansenble holdt sammenhelt fram til BP
Amoco-fusjonen, var det utvilsomt fordi den hadde fatt en viss retning og
egendynamikk,ikke minst i etterkantav Edinburgh-mgtetEdinburgh-mgtetvar
uttrykk for en klar erkjennelseav at problemenesomla i a fare to til dels ulike
selskapskulturesammentil en enhetvar stgrre enn man haddeantattpa forhand.
Men ut fra en strategiskoverbevisningi de to selskapenesoppledelseom at de
haddenoe a tilfare hverandreple alliansenopprettholdt.Og toppledelseri de to
selskapenenatte gjentattegangergripe inn nar ting haddekjart segfast ogsaetter
1993.1 1997, da BPs Vest Afrika-leder gikk inn for & bryte opp alliansen,synes
krisena haveertspesieltstor. Men dentyngdeog entusiasmeleto ledelseneikk inn
medi tilknytning til Edinburgh-mgteble aldri gjentatt. Alliansensvar blitt mindre
viktig i begge selskaper.Dermed kan det synes som den viktigste arsakentil
opplgsningenvar den sammesom sveert ofte er arsakentil at allianser gar i
opplgsning:nemlig at de to selskapenestrategiskeutgangspunkhaddeendretseg
fundamentalt siden alliansen ble inngatt i 1990.

| de vanskeligearenefor BP frem mot slutten av 1980-tallethaddeselskapeten
omsetningempai underkan@v 30 milliarder pund— medenarlig profitt godtunders
prosentav omsetninger: At selskapehaddeet akuttbehovfor kapitalutenfraog en
partnertil & delerisiko medfor atasprangetiti nyeleteomradeble bekrefteti 1991
0g 1992daselskapetsegnskapeviste endadarligereresultater] 1992gikk BP med
etunderskudga458millioner pund:+ Kursenpa selskapetaksjersankkraftig. Men
BPsomfattendeénterneomstruktureringsaut til a vise resultater De spesieltdarlige
resultatenei 1991 og 1992 ma seesi sammenhengned en lav oljepris og de
generelleproblemene verdensgkonomietidlig pa 1990-tallet.Pa nedstramssiden
sviktet de aller fleste markedeneDa oppgangerkom fra 1993 kunne BP vise til
solideoverskuddDe internasjonal&apitalmarkedengerdsatteutviklingeni BP. Fra
1992til og med 1997 var BP det selskapetblant oljeindustriensgigantersom ga
stgrst avkastnings Selskapetslanket seg noe pa nedstrgmssidenDen samlede
omsetningengkte likevel betydelig. Mellom 1994 og 1996 gkte den fra 33.116

112 ntervju Tor Ivar Pedersen 20. april 1999.
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millioner pundtil 43.460millioner pund:< Det mesteav omsetningsvekstekom pa
oppstramssiden. Mens arlige investeringer var forholdsvis stabile innen
markedsfgring,raffinering og petrokjemiskindustri, var vekstenbetydelig innen
leting og produksjon(investeringenénnenleting og produksjongktefra 1.751mill.
pundi 1993til 2.748mill. pundi 1997)x" De nyeinvesteringeneiste samtidigat BP
vari ferd medabli et mer globalt selskap De samleddnvesteringenesom gikk til
omrademtenforUSA og Europagktemellom1991,19930g 1997fra 15til 25til 31
prosent.Det er i dissetallene man finner BPs utgifter i tilknytning til arbeidet
sammenmed Statoil i Vietnam, AserbajdsjanAngola og Nigeria. Men BPs stgrste
suksessitenforUSA og Europapa 1990-talletvari Colombia,derselskapebpererte
alene.BP var operatgifor utbyggingerav Cusianaog Cupiagua-feltenged fotenav
decolombianskeAndes-fiellenex BP haddeenandelpa 19 prosentav enproduksjon
pa mer enn 300.000fat olje pr. dag. Malt i rene produksjonstalivar den samlede
produksjonerav raolje omtrentpa sammeniva somi 1990. Dette skyldtesat BPs
produksjoni USA haddefalt betydelig.Produksjonerav naturgassiaddeimidlertid
akt, selv om BP pa dette omradet ikke var blant de aller starste.

Allianservar et sentraltelementi BPsekspansjorgjennomdet mesteav 1990-tallet.
Statoil var pa langt neer BPs enestesamarbeidspartnePa nedstrgmssideimngikk
BP en omfattendeavtalemed Mobil om distribusjonav petroleumsproduktepa det
europeiskefastlandet.Utenom de omradenesom ble omfattet av alliansen med
Statoil, inngikk BP i flere nye joint venturessom haddeklare parallellertil de
samarbeidsavtalengom ble inngatt mellom utenlandskeog norske selskapi den
innledendefasenpa norsk kontinentalsokkel BP inngikk blant anneten avtale om
samarbeidmed det russiske selskapetSidanco. BP inngikk ogsa en avtale om
samarbeid med det venezuelanske statsoljeselskapet PDVSA.

Sasentsomi februar1998 uttalte JohnBrowne at BP fortsatt gnsketa ekspandere
gjennomegneoljefunn heller enn gjiennomoppkjap (growing through the drillbit
rather than trough aquisitions» Selskapetsalliansepolitikk var en kombinasjonav
risikospredningog et virkemiddel for & oppnaen slik vekst. Men med fallet i
oljepriseneved inngangertil 1998 ble BP og andreoljeselskappa ny sattunderet
kraftig press.Allerede noenmanederetter haddeBrowne hemmeligesamtalermed
Amocos ledelsei Chicaco,New York og London.| midten av augustsprangsa
bombenBP ville fusjoneremeddetamerikanskeljeselskapefAmoco. Selvom det
hele ble presentertsom en fusjon dreide det seg om et oppkjgp. BP overtok
kontrollen.Det nye selskapeBP Amoco ville oppnaenomsetningpa godtover 100
milliarder dollari aret.Det dreidesegom det starsteenkeltoppkjgsomyvar foretatti
verdentil da. Oppkjgpetville fare BP opp i oljeindustrienssuperligasammenmed
Esso og Shell.

Fusjonenav BP og Amoco kom midt i en stramav tilsvarendefusjoneri andre
neeringsgreneiPa 1980-talletrettetmamagementkonsulentiakus mot alt for store,
ineffektivekonglomerater:Small is beautifull” var et vanlig slagord. P41990-tallet
var konglomeratefremdelesikke pa moten.Men na handletdetigjen om a bli stor.
Tidlig pa 1990-tallet hadde man hatt en omfattende fusjonsbglge blant
oljeindustriengnangeleverandgrerDettevar delsen konsekvensv oljeselskapenes
kontraktspolitikkog dels en konsekvensv leverandgrenegnskeom a kompensere

116 Bp Annual Report and Accounts 1997, s. 53.
117BP Annual Report and Accounts 1997, s. 55.
118 Helge Ryggvik, "Colombia: Olje og mennesekrettigheter, TIK Arbeidsnotat nr. 7/2000.
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for oljeselskapenesmarkedsmakt: Man haddeogsahattenviss konsolideringved at
flere mindre oljeselskapble slukt av mellomstoreselskap.Statoils oppkjgp av det
irske Aran og Sagasoppkjgpav SantaFe befantsegi denkategorienBP Amoco-
fusjonenvar imidlertid farstegangto av verdensvirkelig storeble slattsammenDet
skulleimidlertid ikke bli densiste.Fusjonerfgrtetil enhektiskaktiviteti samtligeav
de storeoljeselskapAntall potensiellepartnerevar begrensetDermedvar detom a
gjare a finne denrette far en konkurrentfant frem til densamme.For selskapsom
fortsatt @nsket & operere alene var det om a gjgre a sikre seg mot eventuelle fiendtlige
oppkjgp.Man mattetilbake til opplgsningerav StandardQOil i 1911 for a finne en
like omfattendeendring innen oljeindustrienstoppliga. Sammenslutningemav de
amerikanskd=ssoog Mobil til ett selskapovergikk fusjonenmellom BP og Amocoi
omfang.l Europafikk manentilsvarendekonsolideringgjennomsammenslutningen
av de franske selskapene Total og EIf og det belgiske Fina.

Nar det var BP som innledet det store oppkjgpsballetskyldtes det ikke minst at
selskapekunnevisetil relativt goderesultatertil trossfor lave oljepriser.Selvom
oppkjapetkom overraskendeyar de flesteanalytikerepositive dafusjonenble kjent.

Men hvor |a gkonomieni en sammenslutningav to verdensstore oljegiganter?
Litteraturen om sammenslutningerog oppkjgp er enda mer omfattende enn
litteraturenom allianser.Til envissgraddreierdetsegom enoverlappenddtteratur.
Selv om strategiskeallianserer en ustabil, tidsbegrenseallianseformsom gjerne
endermed at partenegar hver til sitt, er ogsaoppkjzp og fusjoner et mulig utfall.

Spgrsmaletom hvor vidt en fusjon skal lykkes vil i enda sterkeregrad enn i

BP/Statoil-alliansensjoint teams veere avhengig av.om man finner frem til

arbeidsformer hvor to forskjellige selskapskulturer kan trekke sammen.

| og medatenfusjonavto oljeselskapevil innebaereensamordningav aktivitetenel
alle aktuelle ledd av oljevirksomhetengroduksjonskjedestar man ngdvendigvis
ogsdaoverfor en langt mer kompleksprosessnnto selskapersom samarbeidepa
oppstregmssideri geografiske avgrensedeomrader. Motivene bak BP Amoco-
fusjonenvar ogsalangt mereambisigsenn alliansenmed Statoil. Riktig nok hadde
funn i Aserbajdsjanog Angola tilfart BP nye reserver.l 1998 utgjorde like fullt
alliansenkun et utgiftsposti BPs regnskaperMed oppkjgpetav Amoco fikk BP
tilgang til en omfattendenedstrgmssaktivitet USA som passetgodt til selskapets
gvrigeaktiviteteri landet.l et USA-perspektivdreidedet segaltsdom enintegrering
fra ravarekildetil marked.Men en sammenslaingyv de to selskapenesktiviteteri
USA apnetsamtidigfor a ta ut gevinstergjennomrasjonaliseringikke minstinnen
administrasjonDe to selskapendaddeved fusjonentil sammen100.000ansatte.
Det ble tidlig annonsertat antall ansatteskulle ned med 6000. Ved inngangentil
1999ble detspekulerti enreduksjonpa20.000= En betydeligandelav reduksjonen
skulle komme i USA.

Men BP haddeikke veertet oljeselskapom ikke ogsdambisjonempd oppstramssiden
haddeveert et sentraltmotiv for fusjonen.Sammenligneted BP haddeAmoco en
omfattendgoroduksjonav naturgassBP var klart starstsomraoljeprodusentAmoco
haddeimidlertid en starretilstedeveerelsatenforUSA og Europaenndet BP hadde.
| 1999 kom 32 prosentav selskapetsaolje fra omraderutenfor USA og Europasz
Amocotok blantannetmed segen betydeligproduksjonsbase Trinidad og Egypt.
Med sammenslutningeav BP og Amocos aktiviteter i Aserbajdsjansto det nye
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selskapefrem somdenklart stgrsteaktareni denkaspiskeregionen.Ogsai Angola
bidro fusjonen til & |gfte tilstedevaerelsen opp en divisjon.

Analytikere mente at det var mindre & hentei form av kostnadsbesparelsgra
oppstrgmssideannpanedstremssider.Hvis mankuttetfor hardti de avdelingene
av selskapetsom drev med leting og produksjonville man ikke gke selskapets
ressursgrunnlaga sikt. Pa oppstramssideible det & veere stor fremhevetsom en
fordeli segselv. Tankegangeer at et selskapsomharressursbastl aveeretil stede
flest mulig stedervil veeredet som har starstsannsynlighetil & ha et forsprangi
omraderhvor det gjagres store funn (helgarderingpa alle felter i et spill der den
samledeggevinsterer starreenndensamledeannsatsen)En forutsetningfor at enslik
tilstedeveerelskan utnytteseffektivt er naturlig nok at selskapetitnyttersin globale
posisjon til bedre & kunne skille mellom omrader med gode og darlige utsikter.

Men detkan synessomom detvar viktigere for BP & bli enav de stgrste somdeta
bli stori segselv.Man kanspgrreom hva somvar denkvalitative forskjelleni & ha
enomsetningpa 70 millioner dollar og gkedettetil over 100 milliarder dollari aret.
Svaretpa detteligger trolig i en uttalelsesomble gitt av JohnBrowne rett etter at
oppkjapet av Amoco ble kjent.

"Together we can take decisive stakesin the best projects. Where we can't be
number one or two we will look for disposals”.

Det nye selskapetkulle haen global tilstedeveerelsapensamtidigbegrensesegtil
omraderhvor selskapehaddeen ledendeposisjonblant de utenlandskeselskapene
sombefantsegi sammeomrade Brownegnsketd utnyttedenposisjonsomlai deta
veerestgrsttil a stille betingelseii de omradeneselskapebpererte Det var utvilsomt
operasjoner geologisklovende,men samtidigrisikofulle "frontier aereas’Browne
haddei tankene.Mens det nye selskapetsomsetninggkte med i overkantav 30
prosentvar BPstilstedevaerelse oljeproduserendeatviklingslandmer ennfordoblet
med fusjonen.

Rundt1990 hadde til delsgigantiskeoljeproduserendemraderapnetsegfor den
internasjonal®ljeindustrien.Pasluttenav 1990-talletvar det blitt langttrangereom
plassenseerligi de mestlovendeomradeneMen mansto fremdelesi en situasjon
hvor mangeoljeproduserendi&and konkurrerteom a fa utenlandskeljeselskapetil
a etableresegmed tyngde. Uten sammenligningor gvrig haddesituasjoneni land
somAserbajdsjanAngola og Nigeriaenklar parallelltil Norgestidlige oljehistorie.
Norske myndigheter var tidlig pa 1960-tallet pa desperatjakt etter direkte
utenlandsinvesteringeDa Esso etablerte et raffineri pa Slagen fikk selskapet
spesialbehandlingnettopp fordi selskapetvar verdensstgrstez Tankegangerhos
norskemyndighetervar at hvis Essofant segtil retteville det ogsadpneopp for at
andre etablerte seg. Hvis Esso derimot valgte & trekke seg ut av Norge var
signalverdiertilsvarendenegativ.Da de fgrstekonsesjonenga kontinentalsokkelen
ble tildelt rett etter, var detlike selvfglgeligat de to stgrsteoljeselskapen&ssoog
Shell skulle sikreslukrative blokker uten ekstrabelastningerlronisk nok i denne
sammenhengewar det nettoppAmoco som fglte at det var ngdvendiga inngaen
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allianse med uerfarne norske selskaperfor at selskapetskulle sikres tilsvarende
lukrative blokker (Noco som senere utviklet seg til Saga).

Forhandlingsmaktesomliggeri entrusselom atrekkesegut vil veerebegrensetor

et lite eller mellomstortselskapmed en betydeligdel av sine investeringerknyttet
opptil ett eller noenfa produsentlandNar de aller starsteselskapendérekkersegut

vil detkunneskapeen negativsignalverdisomvirker inn painvesteringsstrgmmein
det aktuelle omradet.Et stort selskapvil dessuterbedretale eventuelletap ved a

trekke segut. Kanskjevar det nettoppfor & demonstreresin nye styrke at BP trakk

segut av blokk 218i Nigeriarett fgr boretnaddeoljefarendelagi januar1999.BPs
geologethaddesignaliserttil hovedkvarteret Londonat detvar godemuligheterfor

afinneolje, i tilstrekkeligemengdettil at enutbyggingkunnebli lannsomovertid.:=

Detvar imidlertid paforhandklart at detikke dreidesegom et stortoljefelt. Det nye

BP Amocodemonstrertelermedfor omverdenerat detfra ndav utelukkendeansket
a velge fra w@verste hylle. Hgsten ar 2000 demonstrerteogsa BP sin nye
forhandlingsstyrkeved & true meda trappenedi Angoladalandetsregjeringantydet
at den vurderte en neddempingav tempoeti oljevirksomheten- tilsvarendehva
Norge forsgkte pa 1970-tallet.

Men narBP valgtenettoppAmoco, haddedetenpolitisk dimensjonsomgikk ut over
den politiske makt det innebar & kunne presse vertsnasjonertii & endre
konsesjonsbetingelseed a true med a trekke segut. Med sin lange forhistorie i
USA og med farst eierkontrollenog senereinnfusjoneringenav StandardOil of
IndianahaddeBP alleredeen klar amerikansktilknytning. BP haddelike fullt hatt
problememeda bli anerkjentsom "amerikansk”av myndigheterog pressgrupper
USA.:= Med Amoco fikk BP et omfattendenettverkinn mot det politiske systemet
WashingtonBP haddeforhapningerom at detteville lette selskapetsrbeidi USA,
derjo nestenhalvpartenav selskapetsljereservebefantseg.BP hapetnok ogsaat
den amerikanskeilknytningen skulle gi selskapetstgrretyngde nar det operertei
politisk ustabileomrader.BadeBP og Amoco ble stgttetopp av nasjonalstatemed
en imperialistisk fortid. P& 1990-tallet var det fremdelesbefolkningsgrupperog
politiske retninger som ville sette stempeletimperialistisk pa virksomhetentil
oljeselskapefra to av verdensmektigstemiliteermakter Hovedtrendergjennomdet
mesteav 1990-talletvar imidlertid likevel at lokale lederebevisstgnsketdeltagelse
fra selskapemedtilknytning til mektigemiliteerapparatnettoppfor a sikre segstatte
i potensiellekonflikter medindre fiendereller nabostaterNar amerikanskeselskap
fikk mer ennhalvpartenav andelena AIOCs felter i Aserbajdsjanyar det politisk
betinget. Aserbajdsjansledere gnsket & binde opp amerikanske gkonomiske
interesseri et omradesom var truet av russisk aggresjon.Tilsvarendekunne en
amerikanskilknytning vaerenyttig i et Angola somgnsketa forsikre segom at alle
tidligere band mellom USA og UNITA-geriljaen ble brutt.

Nettoppfordi dettedreier segom politiske forhold er det naturligvis vanskeliga gi
noen eksaktvurdering av hvor viktige de egentlig var, og hvorvidt BP eventuelt
gjorderetti a antaat en sterkereamerikanskilknytning var en fordel for selskapetl
BP/Statoil-alliansensidlige fase ble politisk tilknytning med motsattfortegn brukt
aktivt for & fremmealliansensnteresserl samtligeav alliansenshovedomradeble
det norskefreds- og miljgimaget,samtdet faktum at Statoil var et statsoljeselskap,
brukt aktivt i lobbyvirksomhet i forhold til reelle og potensielle lokale
beslutningstagerdden "myke” politiske tilknytningen var imidlertid aldri mer enn
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ettav mangeandreargumentefor at alliansenskulle slippetil medstoreandelerog
sentraleoperatagrskapDet enestemankanslafast er at BP mot sluttenav 1990-tallet
ikke oppfattetverdienav det’norske” imageni konsesjonsspillesomviktig nok for
a opprettholde samarbeidetmed Statoil. BP hadde dessutenselv utviklet en
forholdsvis"myk” imageved a vaeredetoljeselskapesomgikk lengsti atrekkeinn
miljg og menneskerettigheter i sin interne selskapsfilesofi.

Da BP/Statoil-allianserble inngatti 1990 ble det aldri snakketapentom en mulig

fusjon mellom de to selskapeneDet faktum at Statoil var et statlig selskap
umuliggjordedet. Men selv om en fusjon pa davaerenddidspunktikke var aktuell,

var nok mulighetenefor en snarlig privatiseringav Statoil medi betraktningenala
alliansenble inngatt. Ved inngangentil 1990-talletble en privatiseringav Statoil

diskutertsomen mulig forestaendeealitet:> Et genereltfall i verdienav oljeaksjer,
kriseni detnorskebankvesenesamten viss nasjonalistiskadikaliseringsomfglge
av entilspissetEU-debattdemmetopp for et slikt initiativ. Settfra BP ville nok en

privatisering av Statoil akselerertendringsprosessdr Statoil som ville gjort det
lettere for de to selskapene & samarbeide.

Fradet@yeblikk BP bestemtesegfor a foretaet stortoppkjgpvar nok Statoil neppe
medpalisten over potensiellekandidater Sommereri 998 var detfortsattingenting

somtydet pa at Statoil ville bli privatisertmeddetfgrste.Dermedvar jo et oppkjap
umulig. Lite tyderpaat BP ville hakjapt Statoil selvom dettehaddeveertmulig. BP
var ute etteren partnersomgjorde detmulig for selskape# ta skrittetopptil dealler
stgrsteMalt i produksjonog reservewar Statoil paingenmateet lite selskap Statoil
produsertei 1997 ca. 400.000 fat olje pr. dag= Det var en tredjedelav BPs
produksjonog mer ennhalvpartenav Amocos.Statoilsproduksjonav gasstilsvarte
ca 70 prosentav BPs produksjon.Statoils produksjonvar imidlertid konsentrerti

Nordsjgen BP gnsketa ta skrittet ut som en global aktgr. Der passetikke Statoils
portefgljeinn. Panedstramssidemar Statoilsaktiviteter konsentreri Skandinavia.
Dettevar markedeBP tidligere haddetrukketsegut av. For a opereresomenglobal
aktgrtrengteBP dessutern partnermedenressursbasav medarbeidereg nettverk
som kunne styrke selskapet spillet om nye konsesjonerj leteprosesseng den
vanskeligeutbyggingsfaserav infrastrukturi avsidesliggendepolitisk komplekse
omraderrundt om i verden.En overtagelseav Statoil ville ikke gi BP noe nytt pa
disseomradeneTvert imot mentealtsden vesentligdel av BPs organisasjorat det
var en belastningd arbeidesammermed Statoil. Nar BP ikke lengertrengteStatoils
kapital for & beere risiko var utfallet dermed gitt. Statoil var uaktuell som
fusjonskandidat.Forutsetningendor opprettelsenav alliansen hadde endret seg
fundamentalt.Dermed var Statoil, sett med BPs gyne, heller ikke aktuell som
alliansepartner.

Statoils nye strategiske posigon

Statoil hadde aldri lagt skjul pa hva som var selskapetsviktigste strategiske
utgangspunkfor alliansen.Statoil gnsketa skaffe segen ressursbasatenfornorsk
kontinentalsokkel.Statoil haddetro pa sin egen teknologiske kompetansemen
manglet reell erfaring i & opererepa en global oppstremsarenaStatoil hadde

129 Helge Ryggvik, Colombia: Olje og menneskerettigheter, Senter for teknologi,
innovasjon og kultur, Arbeidsnotat Nr. /2000. Oslo 2000.

130|nnstilling fra energi- og industrikomiteen om tilfgrsel av egenkapital til Statoil,
Stortingsforhandlinger, (1988-89), s. 4057.

131 statoil Arsberetning og regnskap 1997, s. 2.



46
dessuterikke et navn som gjorde det mulig for selskapeta bli tatt pa alvor hos
konsesjonsmyndighetaundt om i verden. Etableringenav en allianse med BP
tilfredsstilte Statoils behov pa alle disse omradene Allerede midt pa 1990-tallet
brukte imidlertid Statoil betydeligedeler av ressursene selskapetsnternasjonale
avdeling til & etablere seg i omrader utenfor alliansens satsingsomrade.

| Kina hadde Statoil en eierandelpa 75 prosentog operatgransvapa oljefeltet
Lufeng. Oljefeltet var lite i norsk malestokk(33 mill. fat). Feltet var like fullt det
forste feltet hvor Statoil som deleier og operatgri utlandet hadde utviklet et
produksjonskonsept og fart oljen til markedene.

Av virksomheti Asia for gvrig sikret Statoil segen mindre andeli en thailandsk
blokk. Statoil var ogsa involvert sammenmed Mobil i leting etter naturgassi

Timorsjgen.Avtaleneom denneaktivitetenvar truffet med australskemyndigheter.
Selveleteprosessefant stedi et grasoneomradeom Indonesiaog Australia delte
mellom seg.Delelinjeavtalenvar imidlertid ikke internasjonaltanerkjentsomfglge
av Indonesiasokkupasjonav @st-Timor. Statoil ble utsattfor betydeligkritikk da
selskapetvirksomheti Timorsjgenble offentlig kjenti forbindelsemedtildelingen
av Nobels fredspristil de gst-timorskefredsaktivisteneRamos Horta og Carlos
Belo:»

Statoils stgrstesatsingaleneutenfor Nord-Europavar VenezuelaSommerenl995
apnetVenezuelapa ny for at utenlandskeoljeselskapekunne slippe il i landets
Monopolet til statsoljeselskapePetroleosde Venezuela(PDVSA) ble opphevet.
Statoil viste tidlig sin interesse.Den venezuelanskeenergiministerenhadde
signalisertat hanhapetStatoil ville deltai konkurransenl sluttenav septembei 995
hadde Olje- og energiministerJens Stoltenbergmgater med den venezuelanske
energiministeren. Feltene som skulle tildeles i Venezuela var stort sett
tungoljereservesom alleredevar pavist. Tungolje krevde en kostbaroppgradering
far denkunnesendesut pa markedeneDe utenlandskeselskapenskulle produsere,
oppgradereng frakte oljen til markedenemot at de fikk andeleri aktuelle felter.
Alleredei novemberl995haddeStatoilsammemmeddetfranskeoljeselskapeTotal
kommetfrem til en skissetil et prosjekti tilknytning til oljeni Orinoco-beltetinnei
landet= | juli 1997 ble en endelig avtale undertegnets For ca. en halv milliard
kroner fikk Statoil en andel pa 15 prosenti Sincor-prosjektetsammenmed det
franskeoljeselskapeT otal og PDVSA. Dettevar fgrstegangStatoil haddeengasijert
segi produksjonav olje fra land. Rettetterinngikk Statoilenny avtalemedPDVSA
om oppgraderingav et gammeltoljefelt ved Maracaibosjgemordvesti Venezuela.
Statoil skulle gjennomfgre prosjektet sammenmed de amerikanskeselskapene
Chevron,Phillips og Arco. Med ny teknologiskulle en produksjonmellom 8000 og

132NTB 9. desember 1996, "Bondevik ber Statoil tenke seg bif. 10. desember 1996,
"Portugal protesterer mot Statoils engasjement i Indonesia”. Daveerende statsminister
Torbjgrn Jagland hevdet at Statoils engasjement var av ren kommersiell karakter og at
prosjektet ikke innebar en norsk anerkjennelse av delelinjeavtalen. Blant kritikerne av
Statoils engasjement var den patroppende statsminister Kjell Magne Bondevik. Da
regjeringen Bondevik tok over uttalte den nye olje- og energiministeren Marit Arnstad seg
kritisk om engasjementet, men uten a gripe MFB 20. januar 1998, "Arnstad stanser

ikke prosjekt utenfor @st-Timor”.

133 Audun Ruud, Kan utenlandske oljeselskaper skape en mer menneskelig utvikling i
Venezuela. Senter for utvikling og miljg. Oslo 2000.

134 statoil International E & P Business Plan 1997-2000, N#B.30. november 1995,
"Statoil vurderer milliardsatsing i Venezuela”.

135NTB 12. juni 1997, "Statoil kjgper oljefelt i Venezuela”.
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9000fat perdaggkestil omkring115.000fat. 35.000fat av disseville tilfalle Statoil.
Statoil skulle investere ca. 3. 2 milliarder kroner i prosjektet.

| 1997ble Statoilssatsingpadenvestligesidenav Atlanterhavetutvidettil et forsgk
paaslippetil i amerikanskéonsesjonstildelinggra dyptvanni Mexicogolfen.Men

giennom1990-talletsatsetStatoil ogsapa a fa en starretilstedevaerelsé omrader
somgrensepp mot dennorskekontinentalsokkelerStatoil fikk sin farstetildeling

pabritisk sokkeli 1984. Statoil startetleteboringutenforirland i mars1994. Statoils
deltagelsepa britisk og irsk kontinentalsokkeble kraftig trappetopp da Statoil i

1995kjgpte opp det irske oljeselskapefiran for mer ennto milliarder kroner. Aran
var deleierav blokker badepa britisk og irsk sokkel. Oppkjgpetinnebzereat Statoil
ble 100 prosenteier og operatagrpa Connemare-feltetder Aran haddefunnet olje.

Statoil haddeforhapningerom a bli den farste operatgrersom produserteolje fra
havomradenevest for Irland:= Feltet skulle imidlertid vise seg & veere en stor
skuffelse. Da feltet ble testet hgsten 1997, viste det seg a ha for darlige
produksjonsegenskapdien oppkjgpetav Aran gaStatoil flere mindreandeleri sma
og mellomstorefelt pa britisk sokkel. Statoil haddedessutersikret segen andelpa
seksprosenti Schiehallion-feltetvest for Shetland.l den17. konsesjonsrundepa
britisk sokkeli 1997 var Statoildetselskapesomfikk flest blokker.Hovedvekterav
tildelingene 1a i Atlanterhavsregionen vest for Skottland.

Statoil deltok i flere konsesjonsrundepa dansk kontinentalsokkelpa 1990-tallet.
Statoil fant mindre mengderpa feltene Lulita og Amalie. | november1994 ble
Lulita-feltet erkleert drivverdig forutsatt at anneninfrastruktur ble bygget opp i
omradet. Hgsten 1995 fant Statoil olije pa en blokk tett opp mot den norske
kontinentalsokkelenSiri-feltet ble tidlig erkleertdrivverdig. Feltetinneholdtca. 60
millioner fat olje. Statoil gikk inn for en raskutbygging.Produksjonerstartetoppi
1999. Statoils Danmarks-kontohaddefor gvrig ansvaretfor selskapetsatsingpa
Feergyene og Grgnland.

Alliansen med BP hadde gitt Statoil en tilstedeveerelsei flere av det mest
ettertraktedenyapnedeegionenei oljeverdenen! og med at de to selskapen&ent
juridisk opererte som selvstendige enheter, ville Statoil beholde denne
tilstedeveerelsemn form av andeler,uavhengigav hva som skjeddemed alliansen.
SamarbeidetnedBP gadessuterStatoil viktig erfaringog selvtillit til enomfattende
satsinginternasjonalutenforalliansengegi. Selvom alliansenmot sluttenav 1990-
tallet fremstodsomen suksess form av ervervedereserver,var Statoils erfaringer
sominternasjonabperatgfremdelessveertbegrensetNigeria, somvar det omradet
hvor Statoil skulle utfgre sitt svennestykkesvarteikke til forventningeneDa dette
ble klart fra midt pa 1990-tallet presset Statoil pa for & fa en starre operativ deltagelse
i andreregioner, spesielti Aserbajdsjan.En alternativ,ogi praksis mer effektiv
metodefor a skaffesegoperativerfaring,var & opererepaegenhandi omradersom
ikke var definert til alliansensomrader.Statoils operatgransvafor utviklingen av
Lufeng-feltetvar strategiskviktig i en slik sammenhengselv om det heletiden var
klart at prosjektetikke ville representer@moenstor inntektskilde.Ogsasatsingeri
Venezuelasomvar denklart stgrsteinternasjonaleenkeltsatsingutenfor alliansen,
masees et slikt perspektivHer var detviktig a vise for omverdenerat Statoil bade
haddeen avanserteknologiskkompetansegg at selskapewar i standtil a utnytte
denne pa en kostnadseffektiv mate under vanskelige forhold.

BPs uvillighet til & slippe til Statoil som operatgri Aserbajdsjanvar nok det
enkeltforhold som skapte starst skepsistil alliansensfremtid internt i Statoil..
Sammenmed ulike norske myndighetsinstitusjonethadde Statoil lagt ned et

136 Norsk Oljerevy, nr. 11. 1995. s. 47.
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betydeligarbeid badefor & fremme alliansenog sin egenposisjonover for lokale
myndigheter.Bade fra offisielle myndigheterog blant opposisjonsgruppeble det
ofte uttrykt at Statoil var gnsketsom operatgr.Pa Shah Deniz feltet ble Statoils
manglendeoperativedeltagelsekompensertved at Statoil-ansattéle trukketinn i
visse ngkkeloppgaver tilknytning til letefasen.Statoil visste imidlertid at en slik
deltagelsevar lite verdti tilfelle et brudd.BP ville sitte pa alle formelle rettigheter.
Statoils forhapninger la i Alov-feltet som var det tredje store prosjektet i
Aserbajdsjarhvor de to alliansepartnerngar deltagere Her haddedessutertatoil
en andel som var like stor som BPs.

Spillet mellom de to partnerneom hvem som skulle ha operatgransvardor Alov-
blokken ville satt spgrsmaletom alliansensfremtid pa spissen,uavhengigav
fusjonenmellom BP og Amoco.Nar detvar sdmye om a gjarefor Statoil & sikre seg
operatgransvafor Alov-blokken, var det delvis fordi selskapetmatte sikre segi
tilfelle BP valgte & bryte alliansen.For BP pa sin sidekunnedettebetraktessomen
indikasjon pa at Statoil forberedteseg pa et brudd. Kanskje hadde Statoil statt
sterkerd spilletom Alov hvis selskapehaddesgrgeffor at alliansenble brutt opp pa
et tidligere tidspunkt. BP utnyttet sin sterkestilling i Aserbajdsjantil & sikre seg
operatgranvardor Alov-feltet rett etterfusjonenmedAmocoog rett far detformelle
bruddet med Statoil.

Hvem tjente pa alliansen

Alliansen mellom BP og Statoil ble opplgstetter atte og et halvt ar. Det tilsvarer
omtrentgjennomsnittefor en strategiskalliansemed partnerefra mer en ett land=
En alliansesvarighet er imidlertid selvfalgeligikke et tilstrekkelig kriterie for a
avgjgrehvor vidt denhar veerten sukses=ller ikke. Konsulentselskapea¥icKinsey
hari enundersgkelseurderten rekke avsluttedestrategiskeallianserssukessut fra
folgende to kriterier:

1. Begge partnere ma ha oppnadd det strategiske mal de gikk inn i alliansen med.

2. Beggema ha fatt tilfredsstillendeavkastningpa de investeringersom er foretatt.
Konsulentselskapdtemerkeimidlertid at deter saerligi USA atkrav til umiddelbar
finansiell avkastningblir tillagt stor vekt i en vurdering.| Europaog Japanhar
selskaperen tendenstil & legge vekt pa mindre finansielt orientertekriterier for a
vurdere en satsing.

Ut fra det faktum at BP/Statoil-alliansen var konsentrert om oppstrams
oljevirksomheter en varighetpa atte og et halvt ar alt for kort til & kunneevaluere
hvor vidt alliansenvar en finansiell suksessPeriodenfra & lokalisereet potensielt
leteomradegjennomfgreseismiskeundersgkelsehoring ogi tilfelle funn; byggeut

etfelt, for sda utvikle eninfrastruktursomkunnebringeolje eller gastil markedene
tar ofte mer enn atte ar. Livssyklusentil potensielleoljefelt i de politisk usikre

omradeneBP og Statoil operertesammen tendererdessutertil a vare lengerenn

tilsvarendeforekomsteri merestabileomraderav verden.Alliansenble brutt opp far

manmed rimelighetkunneforventedet endeligebevisetpa hvorvidt de prosjektene
selskapene hadde arbeidet sammen om var en finansiell suksess eller ikke.

137Bleeke and Ernst 1993.

138 Bleeke and Ernst 1993, s. 23.
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Like fullt, etter mer enn atte &r sammenhaddebeggeselskaperom ikke endelige
bevis,sai hvertfall godemulighetertil a foretakvalitative vurderingerav hvorvidt
alliansensvartetil hva som en gang var det strategiskeutgangspunktetHer blir

imidlertid vurderingenforskjellig fra selskaptil selskap.For beggeselskapma en
vurdering dessutenmngdvendigvisbli noe tentativi og med at det er vanskeliga
vurderehva de kunne ha oppnaddpa egenhanceller giennomalliansermed andre
selskap.

Somvi harvist var denoverordnedanalsetningerior BP/Statoil-allianseid sikre en
offensivekspansjoninn i de nyeomradersompadettidspunktapnetsegopp for den
internasjonale oljeindustrien. Redusererman denne malsetningentil & veere
overordnestrategiskpg ikke et spgrsmabm aktuelleinntekter,fremstari hvertfall
alliansensfarste periode som en suksessKontraktenfor Azeri-Chirak-felteneble
underskrevet 1994. Det viktigste arbeidetfor & sikre storeandeleri dettelukrative
feltet ble imidlertid gjort alleredei 1991.0gsai Vietnamog Nigeria fikk alliansen
sinemestlovendetildelingeri farstehalvdelav 1990-tallet.Sermande fgrsteviktige
tildelingenefra et BP/Statoil-perspektiver det ingen tvil om at tildelingenei den
farsteperiodeni all hovedsakma knyttestil BPsinternasjonalerganisasjonDette
var et forhold BP sa vel som Statoil var klar over. Det var en av alliansens
forutsetningerSlik settvar altsdenav alliansensviktigste strategiskeforutsetninger
oppfylt for Statoil. Denneforutsetningennnebarimidlertid at Statoil i lgpetav en
ikke alt for lang periodeselv skullekunnebli enlikeverdigdrivkraft i alliansenjkke
barefinansielt,menogsai lete-, utviklings- og driftsfasen,savel somi spillet om &
sikre nye konsesjonerHvor vidt alliansenskulle fremstasomvellykket for BPsdel
var dermedi vesentlig grad avhengigav hvorvidt Statoil faktisk utviklet slike
egenskapemMed BPs strategiskautgangspunkvar det dermedkun mulig & vurdere
alliansens suksess etter en viss tid.

| hvilken grad nat s& BP godt av Statoils deltagelsei alliansenut over den rene
risikospredningersom |a i at Statoil fra startengikk inn med 1/3 eierandeli alle
satsingerHvis man tar utgangspunki dominerendeoppfatningersom gjorde seg
gjeldendei BP etter at alliansen ble opplgst sa er svaret pa dette spgrsmalet
forholdsvisentydig:BP fikk sveertlite igjen for de areneselskapesamarbeidemed
Statoil. En representantor BP uttalte som en spissformulering et intervju, at det
enestgositiveerfaringerselskapesattigien medvar at manseneranattegjgrelangt
grundigere vurderinger pa forhand fer selskapet velger seg en ny alliansepartner.

Selv om holdningentil Statoili BP i etterkantav alliansener forholdsvis entydig
negativ,er detall grunntil ata enkeltekildekritiske forbeholdfgr mankonkluderer.
Vi hartidligere vist til ekteskapsanalogiesomofte brukesfor & beskriveallianser.l
en situasjonhvor man fgrst har tatt et brudd kan manlett forestille segat aktarer,
som av ulike grunnerhar en negativ oppfatningav hvordansamarbeidetgentlig
fungerte vil fa et forholdsvisfritt spilleromi historieutformingenDe sterkekultur-
og interessekonfliktenesom apenbartgjorde seg gjeldendemellom medarbeidere,
mellomledereog enkeltetopplederegjennomhele allianseperiodewil naturlig nok
settesitt pregpabeggeselskapersppsummeringDen aktuelleBP-medarbeiderevi
sitereroverhaddei alliansengidsforlapbadeveertansvarligfor alliansensaktiviteter
i Vest-Afrika og direktar for BPs norske avdeling. BPs norske avdeling drev i
Nordsjgerng falt dermedutenforalliansensansvarsomraddisseposisjonenakulle
tilsi enforholdsvisinngdendejennskagtil Statoilsrolle i alliansenDetkansamtidig
veereposisjonerhvor gjentattkniving med Statoil-medarbeiderkan ha bidratt til &
skyggefor et helhetssyn forhold til alliansensoverordneddnteresserMed slike

139 Intervju Marc Eames London 8. februar 2000.
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forbeholdkan mani hvert fall rent teoretisktenke segat Statoil etter hvert bidro
positivt til alliansen, selv om oppsummeringen i BP er forholdsvis entydig negativ.

Men detfinnesingensikre indikasjonerpa at Statoili alliansenssisteperiodefaktisk
var i ferd med & utvikle seg til en likeverdig partner for BP. De
konsesjonstildelingensom ble ansettsom viktigst i alliansenssiste periode var
tildelingen av blokk 17 og 15 i Angola og Shah Deniz og Alov-blokkene i
AserbajdsjanPabeggestedervar BP operatar BP var ogsaoperatgifor allianseni
Kasakstharhvor selskapenesikret seg andeleri KasaghanEast som viste seg a
inneholdestoremengdemlje.« | Nigeria hvor Statoil var operatgiklarte manikke a
sikre segnoenlukrative andeler Nar alliansensikret segoljetilgangeri Aserbajdsjan
og Angola,og ikke i Nigeria,sierdeti segselvingenting om kvalifikasjonendil det
selskapsomvar operataifor alliansen detaktuelleomradet] og medat selvikke de
av alliansengnedarbeidersomjobbetmestintensti konsesjonsspillenedsikkerhet
kan si hva somvar de egentligemotiver nar lokale myndigheterestemtesegfor a
tildele en bestemkonsesjoner detnaturlignok ogsaumulig &i ettertidgi noenslags
ngytral historisk dom over hvilket selskapsom bidro mesti alliansen. Lokale
myndighetekan halagt vekt pa alliansensorsketilknytning, selvom detteikke har
blitt eksplisitt uttrykt overfor BPs lobbyister.

Paenannenside,forutende somfaktisk tildeler konsesjonerer detneppenoensom
harbedrefglelsefor hvasomer de avgjgrenderiterier ennnettoppde somer tettest
involvert i konsesjonsspilletira oljeselskapensside. Nar BPs ledelse valgte a
opprettholdealliansen,til tross for til dels massivmotstandi relevantedeler av
selskapetggenorganisasjonmadethavaertfordi denansaat Statoilsamarbeidetar
fordelaktigi tilknytning til konsesjonsspilleDengjennomgaendeppfatningeri BP
var nok likevel at bidraget fra Statoil var for lite.

Men for BP savel somfor Statoilogi alliansergenereltyil eneventuelloppfyllelse
av de malsetningesomgjordeseggjeldendeved etableringav et samarbeidreereen
liten relevantmalestokkfor suksessEt samarbeidvil hele tiden vurderesut fra
hvorvidt det er hensiktsmessig forhold til fremtidige strategiskemalsetninger |

1997baBP konsulentselskapéficKinsey gjennomfgreesn analyseav hvilke selskap
somegnetsegsomalliansepartneut fra BPsdaveaerendstrategiskanteresser: | en
rangeringkom flere franskeselskappa topp. Statoil, derimot, befantsegnederstpa
listen. Mye tyder altsdpa at BP ville ha trukket segut av alliansenuavhengigav
fusjonen med Amoco.

BPsoffisielle begrunnelsédor atrekke segut av alliansenvar fusjonenmed Amoco.

Med oppkjgpetav et av verdens10 stgrste oljeselskaphadde BPs strategiske
utgangspunkendretsegfundamentaltTeoretiskkunnemanlikevel hatenkt segat

BP fortsatte & samarbeidemed Statoil, selv etter at selskapetgikk sammenmed

Amoco. Det var tross alt BP som overtok Amoco. En slik fortsettelsehadde
utvilsomt forutsatten omfattendereforhandlingog redefineringav alliansen.Slike

endringerav samarbeidsforutsetninger ikke uvanligei tilknytning til strategiske
allianser= Men nar detikke var noeaktueltalternativfor BP & opprettholdealliansen
med Statoil etter 1999, skyldtesdet i vesentliggrad at allianseninternti BP ble

betraktet som et mislykket prosjekt.

Sett fra BPs stasted var alliansens lite egnet i framtiden fordi:

140 statoil@internet24.juli 2000, Lovende funn i Kasaksthan.

141 pavid Bampford intervju 8. januar 2000. Forfatteren har ikke sett rapporten med egne gyne.
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1. Samarbeidsrelasjonené alliansen hadde vist seg a vaere vanskelige,
vanskeligere enn hva man hadde tenkt seg pa forhand.

2. BP menteat erfaringenefra Nigeria, hvor Statoil var operatgr,viste at det
norskeselskapetrev langt merekostbartenni tilsvarendeomraderhvor BPs
egen stab hadde overordnet ansvar for driften.

3. Statoil haddei liten gradinnfridd forventningeneom & utvikle segtil & bli en
likeverdig partneri forhold til a sikre alliansennye lukrative konsesjoneng
kontrakter.

BP fikk avgjort noeigjen for periodenselskapesamarbeidemed Statoil. Bildet er
neppefullt sa negativt som enkelte sentraleinformanter gir inntrykk av. Ut fra
forutsetningene var det avgjort Statoil som tjente mest pa alliansen.

1. For enforholdsvisliten inngangsbilletsikret Statoil segalleredetidlig eierandeler
i betydelige oljefelt i flere av verdens mest lovende oljeregioner.

2. Gjennomdet tette samarbeidemed BPs organisasjorkunne Statoil pa nzerthold
erfare hvordan et av verdens mest erfarne multinasjonale selskaper arbeidet.
3. Det faktum at Statoil gikk inn som en hovedspilleri flere av verdensmest
attraktive oljeprovinserga selskapeten statussom kunne komme godt med ogsai
omrader hvor selskapet opererte pa egen hand.

Men sett fra Statoil sviktet alliansenpa et avgjarendepunkt. Statoil fikk aldri
mulighetentil & etableresegsomoperatgivedet av defeltenehvor manmedrimelig

sikkerhetville fa utbyggingog drift. Detteskyldesdelvis at Statoilkom uheldigut i

og medat alliansensandeleri Nigeriaikke ble ansettsomgodenok til & forsvareen
utbygging.Man kunne ha kompenserfor dette ved & gi Statoil et operatarskap
Aserbajdsjanl tilknytning til fordelingenav operatgrskagor den lovende Alov-

blokkenfglte imidlertid Statoil-medarbeidereAserbajdsjarat de ble motarbeidetiv
BP. Mye tyder pa at BP pa dettetidspunktet, 1998, egentlighaddebestemisegfor a
bryte med Statoil. Overkjgringenav Statoil i forbindelse med tildelingen av
operatgrskapfor Alov ville i hvert fall ha tvunget Statoil til & vurdere
hensiktsmessighetemed alliansen, uavhengig av det faktum at BP rett etter
annonserte at selskapet ville trekke seg ut.

Dgmt til & bryte sammen?

BP/Statoil-allianserble brutt opp farstog fremstfordi deto selskapenestrategiske
utgangspunkéndretsegfundamentalfra begynnelsetil sluttenav 1990-talletMen
allianserhaddeogsaetindreliv hvor subjektiveelementespilte enavgjgrendeolle.
Et spgrsmakomnaturlig melderseger derfor: Kunne alliansenha levd videre hvis
ledelsen i de to selskapene hadde forholdt seg annerledes?

| envurderingav hvordanledelseni BP og Statoil forholdt segtil alliansenmaman
ngdvendigvida utgangspunkt de strategiskevurderingersomble gjort far alliansen
ble etablert.Strategiskeallianservar avgjortet motefenomewedinngangertil 1990-
tallet. Hvor bevisstevar ledelseni de to selskapenga hvilke spesielleutfordringer
som gjerne gjorde seg gjeldende i strategiske allianser?

| managementlitteraturdeggesdet gjernevekt pa at strategiskealliansepartneréra
startenav mahaenklar formeningom hvade har a tilfare hverandreog pahvasom
er de overordnedemal for et samarbeidEn strategiskalliansema forutsetteat de
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aktuellepartnernehar tro pa hverandresgenskapeog har tillit til hverandre Selv
om allianserer basertpa felles intensjonerer detlike fullt ofte ngdvendiga avklare
mange forhold i form av skriftlige avtaler. Sammenlignetmed for eksempel
kontrakter mellom et offshoreoperatgrog en hovedleverandgwvar den viktigste
skriftlige avtalenmellom BP og Statoil, Main Agreementsveertoverfladisk.Avtalen
var like fullt tydelig nok i forhold til spgrsmakom matte avklaresinnledningsvis:
avklaringav avtalenggeografiskeomfang,fordelingav eierforhold,tydeliggjgringav
at Statoil over tid skulle etableressom en likeverdig partner, etc. | forhold til
organiseringavklarte avtalenden viktige strategiskebeslutningat de to selskapene
skulle bestrebesegpa & byggeopp en felles operativorganisasjonDet er i ettertid
vanskeliga se for segat alliansenville ha fungert bedrehvis den farste skriftlige
avtaleni utgangspunktethadde veert mere konkret. | forhold til organisatoriske
strukturer matte ngdvendigvis organisatoriske forhold avklares underveis.

Men somvist, oppstoddetganskeumiddelbartil delsbetydeligekonflikter nardeto
organisasjonenstartetdet praktiskearbeidet Na er det padingenmatespesieltat det
oppstarkonflikter nar to ulike organisasjoneblir satttil & arbeidesammenl den
internasjonalditteraturenom strategiskeallianserblir dette neermestremstilt som
normalt. Spgrsmalet er hvordan man lIgser opp i slike motsetninger.
Motsetningsforholdenenellom BP og Statoil-ansattéle imidlertid sasterkeat de i
entidlig fasetruetmeda torpederealliansen BadeStatoilog BPsledelsevar tydelig
overrasketover at det skulle oppsta sdpassstore problemer med a fa de to
organisasjonendil a arbeide sammen.Alliansen ble inngatt nettopp ut fra en
forutsetningom at de to selskapeneto hverandrerelativt naernar det gjaldt allmen
arbeidskultur.Da de to selskapenesammensattened en felles intern komité som
skulle evalueresamarbeidet de fgrstelitt mer ennto arene,var deti segselv en
innrammelseav at man haddebegattfeil. Evalueringsrapportekan da heller ikke
lesessomnoe annetennentil delstydelig kritikk av at ledelseni deto selskapene
haddeunnlatt & gripe fatt i problemene Evalueringsrapportebeskreven tilstand
hvor nestersamtlige forhold somi falge litteraturenfar alliansertil &bryte sammen,
var til stede.Ledelseni de to selskapenéhaddeved siden av & ha undervurdert
forskjellenemellom hverandresarbeidskulturerunnlatt & etablereen forstaelseav
hva som var alliansensrasjonaleog visjon. Ikke i noensammenhendpaddede to
selskapenemed anerkjennelsefremhevet hva slags kvalifikasjoner den andre
partnerentok med seginn i samarbeidetPa toppledernivavar relasjonenegode
underheleallianseperiodenNorvik og Simon,senereNorvik og Brownehaddesom
malsettingd mgtesto gangerom aret, gjerneunderen middag:s Konfliktene fantes
utei felten, hvor arbeidetforegikk. Her er detingenoverdrivelsed konkluderemed
at samarbeidetar pregetav en utbredtmistillit mellom deto partene.Toppledelsen
var klar over problemeneSomvi har settbidro detil a gripeinn i form av brevene
somble lestopp pa Edinburgh-konferanseiet var imidlertid denenesteanledning
hvor konsernlederngrep direkte inn i alliansensinterneliv. | fglge Norvik hadde
topplederen de to selskapenet forholdsvis’avslappet’forhold til de konfliktene
somgjorde seggjeldendepa mellomledernivaHoldningenvar at slike motsetninger
var forholdsvis normale i strategiske allianser.

Hvis man tar utgangspunkti managementlitteraturerfremstar den interne
evalueringsrapporten, oppklaringskonferanseni  Edinburgh og pafelgende
organisatoriskeendringer,naermestsom et oppskriftsmessigeksempelpa hvordan
man griper fatt i samarbeidsproblemer strategiske allianser. Den nevnte
evalueringsrapporteniser endogtil at den byggerpa Lorang og Roos, "Strategic
Alliances; Formation, Implementationand Evaluation” som ble ansettsom et av

143 Intervju Harald Norvik 25. april 2001.
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standardverkenem strategiskeallianser:+ Oppskriftsmessidokusererrapportenog
den pafglgendeprosessermpa klargjaring av malformuleringer,zerlig fokuseringpa
underliggendearsakertil motsetningsforholdsa vel som fremheving av de to
selskapenesterkesider.Evalueringsrapportefslger videre standardlitteraturemed
a understrekeat strategiskemalsetningerg organisatoriskestrukturerkontinuerlig
ma reformuleres og endres ut fra de utfordringer man star overfor.

Prosessen tilknytning til Edinburgh-konferansen 1993 kan utvilsomt beskrives
som et eksempelpa hvordan rene subjektive forhold kan veere avgjgrendefor
hvorvidt en strategiskallianse skulle overleve eller ikke. Det er vanskeliga se
hvordan BP/Statoil-allianserskulle ha overlevd hvis det ikke haddeveert for de
tiltakenesomble truffet. Selvom mangeav de underliggendenotsetningsforholdene
besto, bidro prosessenavgjort til & gi alliansen nytt liv. Man fikk flere
organisatoriskeavklaringer.Den viktigste effektenav prosesservar nok likevel at
toppledelsen deto selskapenséatydelig demonstrertat de haddetro pahverandre.
Alliansenble definertsomviktig. Dermedhaddemanogsasatten viktig standardor
hva som kunne forventes & veere sentralt for enkeltpersonersom ville lykkes
karrieremessig i de to selskapene.

Men i og med at mangeav de sammeunderliggendemotsetningsforholdoesto,
oppsto det flere kriser som truet med a lamme alliansen. Det ble avholdt nye
krisemgterhvor forhold ble oppklart. Den mestalvorlige krisen oppstoi 1997 da
blant annet problemenei Nigeria fikk BPs Vest-Afrika-leder tii & anbefaleen
opplasningav alliansen Ogsadennegangernvalgtemana fortsetteetteret krisemgte.
Men ikke ved noensenereanledninggikk ledelsen to selskapenenn medsammen
tyngdefor & revitaliseresamarbeidetsomi 1993. Nar detteikke skjedde,har det
etter all sannsynlighetsammenhengned at de strategiskeforutsetningenehadde
endret seg.

Misngyenmedalliansenvar stgrsti BP. Da BP i 1997 bestilteen evalueringsrapport
somvurdertepotensielleegnedeaalliansepartnerbavnetStatoil lengstnedepalisten.
Nar BP til trossfor en slik negativvurdering av alliansenvalgte a opprettholde
samarbeidetma det ha veertfordi selskapewurderteat det haddelite & vinne pa a
brytealliansensalengedetikke eksistertenoebedrealternativ.Det er naerliggendeé
tolke dettesomat alliansendremtid alleredepa dettetidspunktetvar dedsdgmtHvis
manvelgeren spillteoretisktiineermingsom Nooteboomyar mandermedkommeti
den paradoksalesituasjonat selv om Statoil i utgangspunktetar mer tilfreds med
samarbeide¢nnBP, var det Statoil somvar mesttjent med et raskestmulig bruddx=
BP kunne bruke sin posisjonsom dominerendeaktari alliansentil & blokkere for
strategisk posisjonering fra Statoils side. BP kunne blant annet benytte sin
lederposisjoni Aserbajdsjantil & blokkere for at Statoil fikk et avgjgrende
operatgrskap. AserbajdsjarhaddeStatoil etablerten posisjonsomgjorde selskapet
til en serigs konkurrent sett fra BP sin side, gitt at alliansen ble opplast.

All managementlitteratueggervekt paat strategiskealliansermabyggepaensterk
grad av tillit mellom de involverte partene.Man ma ha tillit til en partners
kompetansesa vel som dens intensjoner. En utbredt mistillit til en partners
intensjonewil rasktga ut over effektiviteteni et samarbeidMye tid vil ga medtil
forhandlinger,kontrollordningeretc.. Men som Nooteboomskriver, "Lack of trust
yields barren relations, but blind trust is foolish”.» Samarbeidsproblemensom
gjentattegangeroppstomellom BP og Statoilsmedarbeider&an sees sammenheng

144 statoil Report NO. 0513, BP-XFI Report No. 01/93. Audit of The BPX - Statoil E&P
Alliance, Appendix 2, s. 2.

145 Nooteboom 1999.
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med forskjellige selskapskulturerkultur her i bred forstand.Helt konkret handlet
konflikteneimidlertid sveertofte om medarbeidersomforetok disponeringesomde

mentetjente dereseget selskapsanteresselvis a vis partnerengller tilsvarendeat

medarbeidereeagertepa at partnerentok segtil rette pa motpartensbekostning.
Krisetiltakene for & bygge tillit gikk derfor ofte konkret ut pa a utvise starre
romslighetoverfor motpartenslisponeringerFor den enkeltemedarbeidematteen

slik fleksibilitet innebaereat man aksepterteat ens egetselskaptapte posisjonermpa

bekostningav detsamarbeidendselskaphvis alliansensomhelhettjente padet. For

et oljeselskap dreide det seg naturlig nok om tildelinger av konsesjonerog

operatgransvarMen fra det gyeblikk en partner hadde motstridendestrategiske
interesseeller forberedtesegpa et brudd,kunneenslik nedbyggingav det mankan

kalle et selskapsnaturligeimmunforsvarfa farlige konsekvenserDet kunneta for

lang tid far ledelsenfikk signalersom indikerte at motpartenforberedtesegpa et

brudd.Det kanseut til atledelsen Statoili for sterkgradstolte paledelsen BP og

atselskapefor sentinnsahvor detheleendte Mye tyder paat Statoil ville stattlangt

sterkere forhold til et mulig operatgrskavis alliansenhaddeblitt brutt opp pa et

noe tidligere tidspunkt.

Allianse eller fugon

Til trossfor at 1990-talletpa globalt niva var pregetav et helt spekterav ulike typer
strategiskeallianser, ma BP/Statoil-allianserkarakteriseressom noe utypisk for
hovedtrendenDen vanligste formen for strategiskeallianser var enten mellom
selskapersom dels befant seg i ulike ledd i produksjonskjederller samarbeid
mellom selskapeisom haddespesialiserseginnenfor bestemtemarkedsomrader
somde strategiskalliansenemellom mangeflyselskap. Et eksempepadetfarsteer
de samarbeidsavtalesom gjennom Nordsok-prosessen Nordsjgen er inngatt
mellomoljeselskapog storeleverandgrselskap Bleekeog Ernstadvartei 1993 mot
allianserhvor de aktuellepartnernéhaddeen sterkgradav overlappendgeografiske
markeder= De mente slike overlappendeposisjoner skapte et potensiale for
konflikter og ustabilitet. De mentederimot at i situasjonerhvor selskaperhadde
overlappendeosisjonerville fusjonereller oppkjapofte ha starremulighetertil &
lykkes en strategiskallianser.Dettefordi mangjennomfusjonerletterevil kunneta
ut synergieffekter, f. eks. ved a trappe ned overlappende staber og
produksjonspersonell.fglge HaraldNorvik var Statoilstoppledelseklar overat den
samarbeidsfornde strebetmot var ganske utypisk allerededa de innledetprosessen
medafinne fremtil enpartners Utentilgangtil skriftlig materialesombekrefteren
sabevisstholdninger detgrunntil & sparreom ikke Norviks hukommelseer preget
av enviss etterrasjonaliseringNorvik hevderimidlertid at denviktigste grunnentil
at Shell avvisteenslik form for alliansenettoppskyldtestilsvarendebetraktninger.
Hanviser dessutertil at Statoilsledelsefryktet at detskulle bli vanskeliga finne en
egnet partner overhodet, nettopp pa grunn av allianseformens utypiske karakter.

146 Nooteboom 1999, s. 206.
147Ryggvik 2000, 271. Norsok var et samarbeidsprosjekt mellom oljeindustrien og myndighetene
hvor mélet var & redusere kostnadene pa norsk kontinentalsokkel. Prosjektet var pavirket av CRINE,
en tilsvarende prosess pa britisk kontinentalsokkel. Begge steder ble det inngétt forholdvis avanserte
samarbeidskontrakter mellom oljeselskap og leverandgrselskap der de siste trukket mer aktivt inn i
teknologiutviklingsprosessen.

148 Bleeke and Ernst 1993, s. 14.
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Kjerneni BP/Statoil-alliansewar samarbeicbm leting etterog produksjonav olje og
gass — ikke salg. Na var ikke strategiske allianser et ukjent fenomen pa
nedstrgmssidenoljevirksomhetenNar Statoilog BP satidlig gaopp forsgkenepaa
utformeenfelles strategifor salgav gassensideav alliansensomdennerapporten
liten gradgarinn pa, haddenok detsammenhengedat beggeselskaperasktinnsa
at et samarbeidpa dette omradetville bli for komplekst. Ser man naermerepa
strategiskeallianseri forbindelsemed salg av oljeprodukteri nedstrgmsleddetil
man finne at det ofte dreier segom selskapersomi realitetendeler opp bestemte
markeder seg i mellom.

Men selv om BP/Statoil-allianserble orientertmot produksjon,ikke markeder,og
selvom selskapengikk inn i til delsnye omrader forble deto partnerngpotensielle
konkurrenter For beggeselskapeutgjordefeltet somble definertinn i alliansenet
kierneomradestrategisksavel somteknologisk.Selskapenestrebetetter de samme
mal og detvartil delsdensammetype kompetansesomskulletil for a lykkes.| den
grad selskapendnaddekomplementeerd&valiteter var det i sterkeregrad knyttet til
image enn konkret teknologisk kompetanse (Statoils fortrinn var dels selskapets
norskeimageog delsforhistoriensomet statsselskaggommakteta ta stegeopptil a
bli et kompetentselskap som kan konkurrere med de store). Posisjonensom
potensiellekonkurrentewvar en konstantrusselmot samarbeidet alliansen.Somen
sammenligningkan naturlig nok ogsaalliansenmellom for eksempelBraathenog
KLM naturligvis brytes.For KLM vil detimidlertid vaeresvaertvanskeliga bygge
oppettilsvarendenettverkfor reiseri Norge.Et alternativkunnehaveerta kjgpeopp
Braathen,det vil imidlertid veereet tiltak Braathengjennompolitiske sa vel som
gkonomiskevirkemidler kunnebeskyttesegi mot. Braathenutgjordedefinitivt ikke
noen trussel mot KLMs verdensomspennendé&afikkruter. | en allianse av
BP/Statoil-alliansenstype vil imidlertid de to partnerne mange steder veere
likeverdige konkurrenter fra dag en etter et eventuelt brudd. Med et slikt
utgangspunker detvanskeliga tenkesegat allianserkunnehafortsattoverlangtid,
uten at den hadde blitt brutt opp, eller endt med en fusjon.

En fusjon mellom BP og Statoil var naturlig nok umulig sé lenge Statoil forble et
statlig selskap.Men somvi har settble diskusjonenom en privatiseringav Statoil
reistalleredefgr Statoil/BP-allianserble inngatt. Vi har ikke funnetindikasjonerpa
atmulighetenfor enfremtidig fusjonpanoenmatevar avgjgrende devurderingene
BPsog Statoilstoppledelsegjordeforut for inngaelserav alliansen en McKinsey-
rapport bestilt av Statoil i 1989, ble riktignok oppkjap diskutert som et mulig
alternativi en fremtidig mer ekspansivinternasjonaliseringsstrategdppkjgpav et
selskappa starrelsemed BP var det imidlertid ingen som tenkte pa: Statoils
ambisjonerom & bli et mer lsnnsomhetsorientedelskapvar imidlertid medi BPs
vurderinger. Ut fra egne erfaringer hadde nok BP forventninger om at en
privatisering av Statoil skulle fremskynde tilsvarende endringer i det norske
selskapet.Na tok ogsa Statoil betydelige skritt mot en klarere markedsrettet
orienteringgjennom1990-tallet.Men forandringene BP var trolig meromfattendea
periodende to selskapen®perertesammenEn privatiseringav Statoil lot ventepa
seg. S& selv om Statoil gjennom 1990-tallet etablerte seg som aktar pa den
internasjonaleljearenaenyar forskjellen mellom de to selskapengrolig starreda
alliansenble opplagstenn da den ble inngatt. Gitt at Statoil haddeblitt privatisert
alleredetidlig pa 1990-tallethaddespgrsmalebm en mulig fusjon mellom BP og
Statoil gansketidlig meldt segsommulig alternativ.Det vanskeligesamarbeidebg
misngye med oppbruddsfasernar derimot skapt sa mange sar at det etter all
sannsynlighetwil ta mangear fgr en mulig BP/Statoil-fusjonvil kunne diskuteres
serigst, selv om en eventuell privatisering av Statoil i dag forseres.
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